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INTRODUCCION

Dentro de una amplia perspectiva histérica, el cambio social y sus
componentes de reforma y creacién de nuevas estructuras resultan -
una necesidad evidente para la propia humanidad en virtud de su na

turaleza evolutiva.

El hombre forma parte de una estructura social que lo condiciona -
en su comportamiento, comprometiéndolo hacia la realizacién de uno
o varios objetivos sociales, es decir, se interrelaciona con otros
individucs, normados y limitando la autonomfa y la unilateralidad,
sometiéndose a pautas y reglas establecidas por una estructura de-

terminada.

Es pues, cliente de estudio en este trabajo el hombre como ser -
bio-psico-sccial, efectuando un anflisis téorico psicolSgico a fin
de efectuar un esfuerzo por comprender la conducta dentro de un con
texto de organizacibn, queremos decir, con esto en un ambiente de -

trabajo.

Puede afirmarse que la conducta del trabajador est& orientada, moti
vada y condicionada por méltiples factores de tipo orgénico, psico-
l6gico, cultural, social y econémico, y que una correcta interpreta

ci6én del comportamiento exige entender la complejidad de los siste-
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mas por los cuales se encuentra regide, a fin de conocer y encargar
de manera m&s productiva sus intereses, habilidades y motivaciones,

hacia un desarrollo integral en el medio en que se desenvuelve.

En el presente trabajo se hace una referencia enf&tica de-cémo se
ha fdo desarrollando la actividad del hombre en el ambiente de tra
bajo, haciendo hincapié en los diferentes sistemas dentro de los -
cuales se ha condicionado el hombre trabajador; desde un punto de

vista psicolégico y social; tomando en cuenta, desde luego las difg

§

rentes disciplinas humanas en relacién con la administracién, enten
diendo €sta como un proceso que integra todo tipo de recursos para

lograr uno o varios objetivos.

Asimismo se considera importante el estudio de la Psicologfa social
en la organizacién para ubicar al trabajador en los distintos roles
que juegan dentro de una estructura social y la importancia del as-

pecto humano en la organizacién.

Consecuentemente se hace un anflisis sobre las necesidades de cambio
en los estilos Administrativos efectuando un estudio comparativo dez
los estilos tradicionales, con los sistemas participativos en la ad-
ministracifn; se exponen las diferentes aportaciones de autcres nor-
teamericanos, asf como algunos modelos dc Cegessiidn y Autogestién -

en paises que han llevads a cabo estos sistemas participativeos, ta-
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les como Yugoslavia, Francia y Japén.

For Gltimo se efectla una recopilacifn de datos referentes a expe-
riencias relevantes de sis temas de administracién participativa en
México; dicha recopilacién se obtuvo mediante una encuesta realiza
da en organizaciones tales como la General Foods, el Banco ngional
de ME&xico, el Combinado Industrial Sahag(in y algunas personas estu-
diosas de la materia, tratando de resumir con los resultados logra-

dos en estos intentos.

£l presente trabajo ha sido realizado en base a referencias biblio-
gr&ficas sobre la materia asf como a las aportaciones detectadas en
experiencias obtenidas por algunas organizaciones que han intentado
establecer un estilo participativo en su modelo administrativo, en

nuestro pafs.

Se pretende gue sea de utilidad para las personas que se interesan

en la materia.



1ol. Psicologfa del Trabajo.

Ledieks Marco Histérico.
La preoccupacién cientffica opor el trabajador manual y
sus problemas es de reciente origen, aunque diversas referencias

a2 la materia pueden estudiarse en Epocas remotas.

Desde el punto de vista de la medicina industrial la maonograffa =
de Paracelso enfermedad del minerc y otros padecimientos, publica
dos en 1567, es un antecedente importante perc el libro de texto

m&s antiglio parece haber side, enfermedades de los artesancs de =

Sernardino Demazzin (1633-1714) .

Por su parte el psic6logo industrial puede pretender haber estado
en el siglo XVI. El libro del médico y humanista Espafiol, Juan -
Huarte, "Ex&men de Ingenios", fué el primer intento de estudiar -
lo gue ahora se conoce camg Orientacién Vocacional. Importantes
estudios sobre el trabajo, movimiento y fatiga fueron efectuados
por los psic6logos Caulamb y Marey en los siglos XVII y XIX res =

pectivamente.

5in embargo la moderna psicologfa industrial no podfa comenzar -
hasta que la psicologfa general llegara a ser ciencia experimen -
tal. Fué hasta los primeros afios del siglo XX cuando se hicieron
intentos de aplicar la nueva psicologfa experimental a los probleg

mas de la industria.



Uno de los pioneros en este campo fue Frederick Winslow Taylor; -
£ste notéd que, en tanto el industrial tiene una idea clara de la

cantidad de trabajo que puede esperar de una méquina, no posee un
conocimiento comparable de los limites de eficiencia de los traba

jadores.

Evidentemente, si fuese posible estimar cuanto trabajo puede pro=-
ducir un obrerc realmente capaz, en una operacién dada, trabajan-
do "como se debe®, el patrén tendria entonces un esténdard muy -
Gtil, por medio del cual podrfa estimar la eficiencia de otros -
empleados al ejecutar el mismo trabajo, se abrirfa entonces el ca
mino para incrementar la eficiencia y la produccién de cada traba
jador, logrando £sto sin un incremento proporcional del gasto de

energfa. Con este objetivo, Taylor postula tres principios bé&si-

cos:

1) Seleccionar los mejores hombres para el trabajo.

) Instruirlos en los métodos mé&s eficientes y los movimientos
m&s econémicos que debian aplicar a su trabajo.

3) Conceder incentivos en forma de salarios m&s altos para los

mejores trabajadores.

Los primeros esfuerzos, coronados por el Exitoc y en los que intervi

nieron los psicflogos industriales, inclufan el éxamen psicotécnico



de los aspirantes a un emplec, con el fin de permitir a ;as organi
zaciones mejorar sus métodos de seleccidn. La seleccidn adgquirié
entonces el carfcter cientf{fico al poderse medir en los individuos
aguellas caracterfsticas gue la organizacién requerfa de sus nue-

vos m.mbrose.

Estos autores consideran que las organizacicnes son sistemas abier
tos, concepto que los psic6logos han tomado de la Biologfa. Todo
organismo puede ser considerado como un sistema de eﬁergia que =
cuenta con elementos que recibe del exterior, procesos de transfor

macién y produccién, {(como ya mencionamos anteriormente) .

Las investigaciones de Taylor y de sSu sucesor Frank B. Gilbreth -
sirvieron de base a lo que se conoce actualmente como "estudios de
tiempos y movimientos™, en tantoc que los psic6logos profesionales
se ocupaban principalmente de los problemas de la fatiga, de las
condiciones de trabajo o de la formulacién de pruebas de selec -

cién para la orientacién vocacional.
Entre los que m&s destacaron en este Gltimo grupo (profesionales)

est8 Hugo iMunsterberg, antiglio alumno de Wundt, quién en 1913 pu-

blicé una obra titulada "PSYCHOLOGY AND INDUSTRIAL EFFICIENCY ".

Con la primera guerra mundial (1914-1918), la psicologfa industrial



adquirif una creciente importancia préctica, as{ en 1920, C.S. -
EYERS; exdirector del laboratorio de psicologfa de CAMBRIDGE fund$
en Inglaterra el “NATIONAL INSTITUTE OF INDUSTRIAL PSICHOLOGY".

i

v
En la misma época sl gobierno brit&nico promovié la fundacién del
"INDUSTRIAL FATIGUE RESEARCHBOARD®™. Como en el caso de la cbra de
Taylor sobre tiempos movimientas, é&stas primeras investigaciones -
provocaron s menudo el resentimiento de los trabajadores, que con-
sideraban que los psic6logos se hallaban del lado de los patrones

y se cuidaban m&s del incremento de 1la produccién industrial que

del bienestar general.

Los primeros investigadores, segdn se admite hoy en dia,'adoptaron
una posicidén crudamenfe mecanicista ante sus problemas; acentuaron
el factor de la produccifn en forma demasiado exclusiva, y asi con
viertieron en enemigos a muchos de los obreros, que considerzban -
los nuevos métodos como meros artificios de sus patrones para obte

ner m&s trabajo con un costo menor.

Partiendo de esta orientacifn mé&s cientffica y sistem&tica, los -
psic6logos se fueron aproximando a los problemas que plantean las
organizaciones, en un intento cada vez m&s osado de organizar los
procesos de la planificacién y de la organizacién del trabajo en si
mismo. Los psic6logos de la industria comenzaron a trabajar codo

con codo con los ingenieras para analizar las caracterfsticas bé&si



cas del trabajo, a fin de brindar a cada trabajador individualizado
un empleo que potenciara al méximos

Sl Sus capacidades y potencialidades humanas.
2. La coordinacién y el espfritu de equipo entre los trabajadores.

3. La eficiencia en general.

Los estudios de cronometrfa (también llamados "estudios de tiempos
y movimientos®), sirvieron para determinar como los trabajadores -
eficientes cumplfan un determinado oficie. E1 an8lisis de la tarea
sirvif, por su parte para tipificar el trabajo y para permitir gque
los directives pudieran seleccionar e informar a los trabajadores

con un mayor rendimiento.

Se estudid =1 ambiente fisico, el nivel de ruido, la fatiga, la re-
sistencia al cambio y otras variables del trabajo con el objetivo
de medir su efecto sobre la cantidad y la calidad de rendimiento.
Pero la organizacifn servia s6lo de marco de referencia y definfa-
los productos a los servicios que habfa que obtener y, por otra -
parte empleaban a los psic6logos para gue ellos fueran (tiles en el
estudio del rendimiento humano: para que en @ltima instancia dicho

rendimiento fuera mayor.

Katz y Kahw consideran también las organizaciones como sistemas en

granados de roces sociales o como series de actividades gque se @s-



peran de los individuos que ocupan determinadas posiciones en un sig
tema. Estos roles o actividades son interdependientes. Para gue

la labor de la organizacién se cumpla no sélo esperamos que los =
individuos realicen las tareas que les han asignado, sino que éstqs

a su vez, esperan que los otros correspondan.

Para asegurar que los procescs de transformacién se lleven al cabo
ordenadamente, las organizaciones crean reglas y regulaciones gque
est&n respaldadas por recompensas y castigos, y que constituyen el
sistema de auteoridad de la organizacién. Las organizaciones nos =
pueden funcicnar si los participantes no estén de acuerdo en que las

reglas son necesarias y deben observarse.

A principio del siglo aparecifn en los E. U. un movimiento llamade
nadministracién Cientffica " encabezado por F. Taylor y otros inge-
nieros industriales, los cuales vefan como aspecto fundamental en
las empresas la blsqueda de la eficiencia desarrollaron técnicas -
sumamente valiosas que adn tienen una gran validez y dejaron abiegz

to el camino para lo que es la maoderna administracién.

Podemos mencionar entre sus aportacioness:

1. -Estudio de tiempo- Se divide la tarea en elementos bésicos

y se estudia el tiempo que se lleva cada uno.

2. —Estudio de movimiento- No era posible determinar tiempos -



10
precisos sin haber analizado cuidadosamente los movimientos
inherentes.

(Esta técnica fué desarrollada por Frank y Lilian Gilberth)

3. -Sistema de incetivos- Consistfa en inducir al trabajador a
realizar la tareas o cargo oficial; para ello, resultaba a
quien s6lo rendia abajo de la cuota determinada y recompensa
ba o 1la superaba; aunque el sistema no era original Taylorj; .

lo combiné con el estudio de tiempos.

4. ~-Valoracién de Tareas- Aunque Taylor no dedicéd gran atencién
ala valoracién, &sta se hizo necesaria para fijar las tari-

fas b&sicas.

59 -0Oficinas de Seleccién- Constituye un primer intento de lo -
gque es ahora un departamento de personal, ya que Taylor con
sideré que no era conveniente que los capataces siguierén -
seleccionando por sf solos su propié perscnal; por ello cen=
traliz6é en estas oficinas las funciones de reclutamiento y

seleccién.

b -Adiestramiento de los Trabajadores- Taylor consideraba y de
mostré con experimentos gue era absolutamente necesario el -
adiestramiento de los trabajadores, para aprovechar los estu
dios de tiempos y para aumentar la eficiencia. Desgraciadamen
te su método de tipo mecénico, cre§ seriocs problemas que in-

cluso hicierfn intervenir al Senado de los E. U., no obstan-



1L

te produjo valiosos frutos que han ido en constante mejora con las
aportaciones de la psicologfa, la pedagogfa, la sociologfa, antro-

pologfa, econamfa,derecho, etc.
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1.1.2. Las Disciplinas Humanas y su Relacién con la Adminig
tracién.

Las organizaciones son unidades sociales creadss delibge
radamente a fin de alcanzar objetivos especfficas, para ello cuenta
con recursos: materiales (dinero, materia prima,equipos, etc.) y hu
manos (habilidades, conocimientos, experiencisas, motivacién, salud,
etc.) asf, la administracién de las organizaciones debe buscar la -
conjugacién 6ptima de estos recursos a fin de que la consecusién de
los objeivos de la organizacién sea lo m&s productiva posible; es -
decir, que se obtenga el mayor rendimientoc con los recursos disponi
bles?

\

Toda organizacién puede considerarse como un sistema; o sea como una
serie de elementos cuya interaccién dinémica e influencias reciprp
cas le hacen conservar un cierto estado, mismo:que se altera cuando
cualquiera de los elementos sufre un cambio, de tal suerte cue, por
ejemplo, un mayor conacimiento administrativo de los miembros de -
una organizacién fabril puede acarrear un adelanto en los procedi-
mientos de produccién, con la consiguiente elevacifn de la producti
vidad la cual tendrs repercusiones en el mercado y por ende, en el

nivel econfmicoe.

Generalmente se presta atencién a los elementos y 3 los resultados
tangibles y se descuidan los intangibles. Este es un defecto de los

procedimientos de medicién; por ejempla, ningGn balance indica los -
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activos que tieme la organizacién en Recursos Humanos, como ningn
estado de resultados arroja ls ganancia o la pérdida en satisfaccifn
o en motivacidén de los miembros de la organizacién. Y sin embargo,
cependeré en gran parte de sus recursos humanos el destino de la -
organizacién.

Con lo anterior se ha querido poner de manifiesto: primero, la impor
tancia de las ciencias de la conducta en la Administracién pues es-
to permitir§ comprender mejor las caracterfsticas, posibilidades y
limitaciones de los recursos humanos y permitir& igualmente apreciar
cémo los procedimientos y modelos formales se ven matizados por el

elemento humanao.

En segundo lugar, se ha pretendido enfatizar que, al fin, las acti-
vidades de la Administracién repercuten en la organizacién. Lo an
terior nos conduce al estudio de los problemzs psicolfgicos en la

organizacién.

Las organizaciones son modelos explfcitos de actividades humanas,
pero no comienzan a funcionar hasta gue se han llenado los puestos
correspandientes con personas que tienen que cumplir los roles es=-

pec{ficos y las actividades concretss que se les encomiendan.

Por tanto, el problema psic68logico que ocupa el primer plano, y que

quiz8 el m&s importante en cuslquier organizacién, consiste, en -
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cémo reclutar empleados, cémo seleccionarlos y formarlas y cémo -
clasificarlos en funcifn de los puestos de trabajo, de tal manera
que cumpla su papel con la m&xima eficacia. Sin embargo, unoc de -
los problemas m&s importantes de la Psicologfa de la organizacién
procede del hecho de que las estrategias y pr&cticas que aseguran
la eficacia sij;de la organizacién dejan sin satisfacer las necesi-
dades de sus miembros, o peor adn, pueden crear problemas que supg

ran a los que ya ha aportado consigo mismo la persona en cuestién.

Puede &sta sentirse aberiada, insegura de sf misma y resentida si
la organizacifn fracasa en cumplir un mfnimoc de sus necesidades de
seguridad, de autoestima de oportunidades para desarrollarse y au-

torrealizarse.

¢ C6mo, debe entonces plantearse la estrategia de la organizacién
y su praxis social, a fin de que sea posible la integracién de las

necesidades humanas y las exigencias de la erganizacién ?

Ahora bien, si &stas son incompatibles entre si, en sus mismos fun
damentaos, los psicélogos deben preguntarse que otras instituciones
sociales existen, o deberfan existir en el futuro, para aliviar, al
menos los problemas engendrados por los conflictos entre el indivi-

duo y la organizacién.

En segundo lugar, la ubicacién y utilizacién eficaz de los recursos
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humanos es algo que puede ser alcanzado por dos estratégias funda

mentalmente diferentes:

Una de las estratégias que se ha identificado con la Psicologfa del
perseonal, carga todo su &nfasis en la seleccién del individuo y en

su adecuacién al puesto de trabajo.

La otra orientacién que se identifica con la ingenierfa psicolégica,
coloca todo su énfasis en la reestructuracifén de empleos y de su mg
dio fisico para adoptarse a las limitaciones y a las capacidades del
ser humano. Si el reclutamientc y la clasificacién en los puestos
de trabajo son el primer problema de una organizacién, la motivacién
de las personas hacia un alto nivel de ejecucién es un seéundo pro
blema. Tradicionalmente, se ha intentado resolver este problema -
investigando y catalogando las motivaciones y las necesidades de -
los trabajaderes y vinculéndolos a los incentivos y a las recaompen

sas, ofrecidas por ls organizacién.

Tambi#n un problema psicolégico de gran importancia es el que se -
refiere a la naturaleza y a los efectos de la interrelacifn psico-
16gica entre la organizacidn y sus miembros. Son parte de esta -
problem&tica general, ciertos temas como el de la naturaleza de la
autoridad, 1z posibilidad de influir en el sistema, los perfiles de
motivacién y de expectacién de empleados y directivos, los sistemas

de incenticos estructurados por la direccién, los tipos de direccifn
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que crean una actitud de lealtad y entrega y nc de negacién y recha

Z0.

Por otro lado, los cambios sociales y politicos que se estén produ
ciendo en nuestro mundo determina una exigencia constante de nuevos

servicios de una organizacién.

Estas fuerzas ambientales no solo claman por un pensamiento creador
por parte de los miembros de las organizaciones sinoc que tambifn -

implican un problema psicolégico fundamental.

Ahora bien, no podemoé valorar con exactitud cu8l sef§ el medio "
ambiente en el que tengan que desenvolverse las organizaciones.

Por lo tanto, si &stas tienen que adaptarse a una metamorfosis r&-
pida e imprevisible, deben mostrar flexibilidad y capacided para -

enfrentarse con un cierto nimero de nuevos problemas.

Tal flexibilidad y capacidad radica, primordialmente, en los Recur
sos Humanas que posee la organizacién. El1 problema psicolégico de
una organizacién consiste, pues, en cémo crear en su personal ese

tipo de flexibilidad y de adaptabilidad gque puede ser que necesite

la organizacifn para vivir en un medio ambiente variable.

El problema consiste, en parte, en incrementar las aptitudes de -

direccién y aquellas otras capacidades que la organizacién sabe -
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que va a necesitar en un futuro. Pero otra parte del problema con

siste en alentar el conocimiento, crecimiento y desarrollo de los

talentos y capacidades especfficas que los miembros de una organi-

zacifn poseen, incluso si estas capacidades y habilidades no tienen

un valor inmediatamente previsible para la organizacién.

En fin, las implicaciones humanas en la Administracién se pueden -

clasificar en cuatro problemas psicolégicos que son:

1)

2)

3)

a)

Problemas de empleo, seleccién, formacién y clasificacién de

los Recurscs Humanos.

Problemas que se derivan de la interrelacién psicolégica entre
el individuo y la organizacién y que atafien é la naturaleza -
de la autoridad dentro de la propia organizacién, asi como la

influencia que el individuo puede ejercer sobre ella.

Problemas de integracién de las diversas unidades de una orga
nizacién compleja, lo que significa, en gran medida la mejora
de la comunicacién y de las relaciones entre las diversas or-
ganizaciones informales que existen dentroc de una estructura

formal.

Problemas que se derivan de la necesidad de la organizacién
para supervisar, desarrollar e incrementsr la capacidad de -
adaptacifn y dominar los cambios en un mundo que est§ sufrien

do cambios r&pidamente.
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Como se puede apreciar, en estos problemas est§ implfcitamente el
factor que determina, primordialmente la eficacia de cualquien or

ganizacién,

A fin de seguir un orden, partiremos de una definicién de Adminis=-

tracién que resulte concordante con el prop6sito de este capftulo:

®_a Administracifn es la disciplina que persigue la satisfaccién de
objetivos organizacionales contando para ello con una estructura y

a través del esfuerzo humano coordinado ". (Fern&ndez Arena 1971).°'

En la préctica la administracién se efectda a través del proceso
administrativo: planear, ejecutar y controlar; aunque algunos autg
res dividen a su vez el paso de ejecutar en: organizar, integrar y
ejecutar, la administracifn siempre se realiza dentro de un sistema
que es la organizacifn, la que se encuent;a.integrada por una serie
de recursos: técnicos, materiales y humanos; estos Gltimos son pre

cisamente el recurso m&s valioso con que cuenta toda organizacién.

En toda organizacién hay grupos de personas, los que se determinan
por la interaccién constante entre las persaonas, ya sea por intere

ses comunes, de trabajo o.bien por intereses de amistad, afecto ,

etc.

Esto nos indica que la administracifn, debe estar fntimamente liga

' Arias Galicia.
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da con otras disciplinas para que, se pueda integrar el estudio de
las organizaciones. As{ vemos las contribuciones de las discipli

nas humanas, a la administracién.

YeleZ2.1e Las Contribuciones de la Psicologia.
£1 hombre siempre ha aspirado a conocer mejor-

a sus semejantes en la diversidad de relaciones que tiene con ellos.

Las aspiracifnes de conocer y predecir la reaccién que tendrén las

personas ante determinadas situaciones y la posibilidad de interve

nir en sus ideas y acciones motivarén la crescién de métodos pseu-
.

docientfficos, que han pretendido dar ese poder a la gente.

En cambio, la psicologfa utiliza métodos cientfficos para compren-
der mejor las causas del comportamiento humano; para medir las ha=-
bilidades y las actitudes, encontrar causas de motivacién, conflic
to y frustracién, etc. Uno de los pasos m&s importantes, en el -
progresoc de esta ciencia fué la formulacién de las pruebas de inte

ligencia de Binet.

Al igual que en otras disciplinas, las dos guerras mundiales dierfin
enorme impulso a la psicologfa, al ser utilizada en la seleccifn y

entrenamiento de las fuerzas armzdas.

Fué Munsterberg uno de los primeros en aplicar la psicologfa en -
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el campo de la industria; sus experiencias las hizo aparecer en su
obra "Psicologfa de la Actividad Industrial®™, en 1912. En la actua
lidad la contribucién de la Psicologfa en el &rea de la administra

cién es sumamente valiosa.

Se ha dicho que la Sociedad Industrial modetna no satisface las ng
cesidades psicolfgicas de la era; la psicologia trata, entre otras
cosas, de adoptar e integrar mejor a la persona dentro Qe la organi
zaci6én y a la inversa; una de sus méximas contribuciones ha sido sg
Halar la complejidad de necesidades emocionales que debe satisfacer

una persona.

1.1.2.2. Las Contribuciones de la Sociologfa a la
Administracién.
La Socioclogfa es la ciencia que estudia las rg
laciones recfprocas, de grdpos y de individuosj por sus innumerables
puntos de contacto con la psicologfa, es comdn que en muchos aspegc

tos se confunda.

Cuando los principios de esta ciencia son aplicados a hechos concre
tos del fenémeno social surgen sus ramas particulares: as{ cuando -
se aplican a la organizacién, aparecen la Sociologfa de la empresa,

la Sociologfa Industrial, o la Sociologfa de la Administracién.

Se ha dicho que la Sociologfa Industrial se forjé en los llamados
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"Estudios de Hawthorme®™ ', éstos fueron realizados por Elton Mayo
en una de las principales fibricas de Wetern Electric Company en
Hawthorme, cerca de Chicago, se emprendieron estos trabajos con -
objeto de determinar la relacifn existente entre laos factores fi-
sicos del ambiente laboral y la productividad; Mayo consider§ que
la Scciologfa mediante la experimentacidn deberfa convertirse en -
una ciencia exacta (influfdo por Durkheim y Comté), ya que el con-
trol del grupo y sus reacciones serfan las leyes de su comportamiepn
to; sin embargo no se pueden dar respuestas basadas en una sola -

disciplina.

Las aportaciones m&s impartantes de la Socioclogfa a la administra-
cién han sido:
a) Todo lo que se refiere a grupos formales e informales dentro

de la empresa.

b) T&cnicas sociom&tricas para integrar buenos equipos de traba

jo (de acuerdo a la preferencia de cnmpaﬁeros.)

c) An&lisis de sistemas y elementos gque lo componen de (autoridad,

surocracia, moralidad, etc.)

1.1.2.3. Las Contribuciones de la Antropologfa a la
Administracién.
Primordialmente, la referencia a los conceptos

de cultura y subcultura permiten entender mejor algunas formas de-

Sociclogfa del Trabajo
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comportamiento. La Antropologfa es el estudio de las costumbres, los

ritos, la tecnologfa, etc.; imperantes en diversos grupos sociales.

1.1.2.4. Las Contribuciones del Derecho a la Adminis
tracién.

B&sicamente el derecho ha planeado en sus difg
rentes ordenamientos los principios que deben regir en las relacio
nes obrero-patronales. A través de sus disposiciones ha hecho ne-
cesario el usoc de técnicas administrativas; es de esperarse que su
actuacibdn actual sea constante con objeto de que marche paralela -

mente al desarrollo de la Administracién.

1:1.2090 Las Contribuciones de la Medicina a la Admi-
nistracién.
La fatiga "Angel Masso" (1894}, con ayuda de
su erfgrafo habfa dado origen desde principios de siglo, a algunas
de las ideas m&s importantes en relacifn con el cansancic. Recor=-
demos algunas: la fatiga especffica -relativa a una tarea en parti
cular- es, en cierta medida global, generalizada a todas las tareas;
adem&s, la relacién entre el tiempo de recuperacién y el tiempo de
trabajo tiende a crecer con la duracién del trabajo, resultandoc que

tiene consecuencias importantes para el esparcimiento 6ptimc de las

pausas.

Hay que extraer las aplicaciones de esos resultados. (scciologfa -
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del trabajo y psicologfa P&g. 108 Georges Freidman, Pierre Novilde).

La economfa,la seguridad industrial y la prevencién en los acciden
tes del trabajo, tanto de los ingenieros industriales como de los
mé&dicos psic6logos y economistas son algunos de los ejemplos que pg
demos mencionar dentro de las disciplinas necesarias para un estu-

dio serio de la administracién.

Como hemos visto la administracién no puede,por sf{ sola resolver -
todos los problemas que se presentan dentro de su din&mica, y como
Estos, son b&sicamente de tipa humano necesita otras disciplinas =

para poder integrar cualquier estudic que se emprenda.
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1.1.3. La Organizacién del Trabajo Contemporénec.
Como una consecuencia de la revolucién industrial, el
nGmero de organizaciones y la magnitud de las mismas experimenta-
ron un gran crecimiento que se tradujo en una mayor complejidad en

su manejo.

A principio de siglo, a fin de encontrar una solucién a lo anterior,
Taylor propuso un modelo de organizacién denominado "Funcional®, ba
sado en el principio de la divisifn del trabajo, y mediante el cual
se buscaba agrupar actividades de la misma naturaleza bajo la coor

dinacifn de un especialista.

Taylor se dif cuenta de que la organizacifn perdfa considerablemen
te si con anterioridad no se relacionaba a quienes fueron a desa-
rrollar la tarea. El sistema empleado hasta entonces consistfa en
que los interesados llegaban al sitioc de trabajo a fin de localizar
al capataz, y era éste quien realizaba la seleccién de una manera
empirica. Con base a los estudios de Taylor se le empez6 a dar -
importancia a los recursos humanos dentro de las crganizaciones.
Sin embargo, desde un punto de vista social los hombres actlan en
la organizacién sujetos a la presifn de la estructura que impone la
misma. Tal estructura corresponde, en verdad, al principio de la
divisién del trabajo; pero naturalmente, aplicado ahora con la efi
cacia que las técnicas y principios de la administracién moderna =

proporcionane.
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De un modo meramente esquem&itico mencionaremos las reglas que sobre

este particular son consideradas como las m&s importantes:

a)

b)

Funcionalismo o Departamentacién

1=

4-

Las actividades de la empresa deben dividirse y agruparse
de una manera orgénica, constituyendo funcioness Poxr fun
cidn se entiende un conjunto de actividades distintas pero

relacionadas entre si por la finalidad comin que persiguen

En la separacifn de funciones debe evitarse su duplicidad.
No debe darse a las funciones secundarias mayor valor o im

portancia que a las escenciales.

Cada funcién debe realizarse en una sola seccién, departa-

mento o unidad de la organizacién.

La unidad o departamentoc de una organizacién, que tenga a
su cargo una funcién principal, debe controlar las funcio-

nes auxilizres o de servicio.

Jerarqufa.

1=

En la organizacién no deben existir m&s niveles jer&rquicos

gque los indispensables.

2- La delegacién de la autoridad debe hacerse en el grado y mg

dida necesarios para el cumplimiento eficaz de las responsa

bilidades asignadas al ejecutivo delegado.
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3- La delegacién de la autoridad debe hacerse de acuerdo con

principios y normas técnicas y no arbitrariamente.

4- Cada persona debe tener un solo jefe. No debe haber persg

nas que no reporten a nadie.

S- Al tratar con sus subordinados los ejecutiveos deben respe=-
tar las lfneas de autoridad establecidas en la organizacién.

Esto significa que no deben salvarse conductes.

6- Las diferencias entre la autoridad de lfnea, la de asesorag
miento técnico y la funcional deben ser entendidas con cla

ridad.

c) Comunicacién,
1- La organizacién requiere un sistema de comunicacidénes que
cubra las verticales descendentes, las ascendentes y las

horizontales.

2- En las descendentes, deben elaborarse las reglas que com=-
prendan las 6rdeﬁés, las instrucciones, la informacién, -
etc. En las ascendentes, deben inclinarse las quejas, los
reportes y las consultas. Y en las horizontales, las jun-
tas, los comités las relaciones entre funcionarios de li-

nea y asesores técnicos.

3- Las comunicaciones son la vida de la organizacién. En =

ellas debe ser claro el fin que se persigue, adecuado el-



d)

e)

f)

24,

m&todo que se emplea, y eficaz su resultado escencisl que

consiste en que los hombres entiendan.

1- Las actividades, obligaciones, responsabilidades y requeri
mientos de cada puesto deben precisarse con la mayor cla-

ridad posible.

2- Igual precisién deben tener los 1limites de la autoridad de

cada puesto de jefatura.

3-- Las actividades seccionales o departamentales deben igual-

mente definirse con toda claridad.

Seleccién.

Los homtres que ocupen los diferentes puestos de la estructu
ra organizativa deben seleccionarse técnicamente procurando
lograr que cada individuo ocupe la posicién de trabajo que -
mejor corresponda a sus conocimientos, experiencia, hsbilida

des aptitudes, intereses, etc.

Objetivo.
Todo lo anterior adquiere sentido si la organizacién responde
a un objetivo o finalidad perfectamente determinado. coinci-

diendo con los propésitos de la organizacifn,

Con apoyo en estas normas y en otros anflogos, la organizacién
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se convierte en diagramas, andlisis de puestos operativos

y ejecutivos, cartas de distribucién de actividades seccig
nales y departamentales, instructives, polfticos, agendas

y manuales de arganizacién. Un conjunto de instrumentos
administrativos que consignan las normas y preceptos que

se consideran fGtiles, convenientes, adecuados y oportunos,
para orientar lo que deben ser las actividades individuales

y de grupcs segln los intereses y fines de la organizacién.

Adem&s hay que tener en cuenta un aspecto importante dentro

de la organizacién: La autoridad.

£l ejercicio de la autoridad debe erear y desarrollar la
coordinacién de lss actividades de la organizacién, buscan
do finalidades tales como:

Crear y mantener el orden en la convivencia; orden desde
el punto de vista externo al grupo en cuanto sefiala las mg
tas, los objetivos que provocar&n la integracién de las -
capacidades y de las voluntades en el esfuerzo comdn enca
minado a su realizacién. Y orden interno en cuanto organi
za la comunidad, es decir; em cuanto al sefialar activida-
des , responsabilidades, facultades y relaciones consigue
la unidad de grupo a través de la coordinacién de sus in

tegrantes.
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2= En segundo término, la autoridad persigue la finzlidad de
la méxima eficiencia en la actuacién individual de los mi

embros del grupo y de Este mismo como tal.

3- La autoridad se ejerce para realizar la justicia em todas

sus formas y manifestacién.

4~ Por Gltimo, la autoridad debe buscar 1a realizacién del -

bien comdn como finalidad escencial.

En fin, el orden, la eficiencia y la justicia, son facto-
Tes gque deben aprovechar, fomentar y sostener la autoridad
como puntos de apoyo para el cumplimiento de su misién -

integral.

Los problemas asociados a la comunicacifn defectuosa se relacionan
estrechamente con la debilidad de la organizacién formal: que por
su propia naturaleza tiende a ignorar ciertos factores emocionales

de la conducta humana.

Es claro que los psicélogos y expertos en eficiencia de este periédo
aceptaron las actitudes de la direccién de empresas que surgieron
en las primeras etapas de la revoluci6n industrial, y &stas tendig

ron a formar el fondo de todas sus investigaciones.

Cada experimento se apoyaba en el supuesto t&cito que la naturaleza
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humana posee ciertas propiedades fijas que determinan que la mayo-
rfa de los hombres encuentren desagradable el trabajo, sean natu -
ralmente perezosos y solo los mueva la codicia,'y que hagan siem -
pre el menor trabajo posible, por el mayor salario, (lo que ahora
se conoce como "pan o garrote") ', Porque el hombre econfmico eé
una criatura racional que usa su razén ante todo para calcular con
exactitud cuanta satisfaccién puede obtener con un mfnimo de esfuer

zo; o en Gltimo caso, que grado de incomodidad puede evitar.

Sin embargo, no es verdad que exista una naturaleza humana fija ya
sea buena o mala, que determine en detaslle la actitud de las persg
nas. No hay pruebas que determine ésto. Los seres humanos no son
méguinas en ningdn sentido significativo de la palabra y existen -
otras muchas cosas m&s importantes que el salario para el trabaja-
dor; ni basta tampoco un buen medio émbiente para hacerlos felices

sin m&s.

La estructura completa de la organizacién, sus tradiciones y super
ticiones, fueron aceptadas casi sin crftices produciendo la incémo-
da impresién de que los seres humanos estaban hechos para ser adap_

tados a la industria y no a la inversa.

Elton Mayo descubrif en sus investigaciones en la planta Hawthorne,
que el trabajador no es una m&quina aislada que produce resultados

dependientes solamente de su estado de salud ffsica y de las condi

¥ J.A.C. ‘Brow
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ciones buenas o malas que lo circundan. Es este cambio, un ser -
humano inclufdo en un grupo de trabajo, que, no tiene caso por me=-
dio de la técnica m&s irreprochable elegir al "hombre m&s adecuado
para el trabajo™, si no puede mantener buenas relaciones interper-
sonales con sus compafieros, la buena iluminacién las instalaciones
de calefaccién sirven bien poco si las relaciones entre los trabaja

dores y la direccién son insatisfactorias.

Luego entonces, el &nfasis en la psicologfa del trabajo se ha des-
plazado del estudio de individuos aislados y del medio ambiente, a
la consideracifn de estados de &nimo y motivaciones. En la actuali
dad resulta clare que el factor m&s importante que determina la ~
produccifn es la actitud emocional del trabajador hacisz su trabajo

Yy Sus compafieros.

De allf sigue, entonces que debemos preocuparnos por las siguientes

cuestioness

1) Cu8l es la naturaleza del individuo y cu&les son sus necesida

des b&sicas.

2) Cu8l es la naturaleza del hombre como animal social y cémo se

relaciona con la sociedad.

3) Cu8l es la naturaleza de la industria, y hasta donde se ajusta
a lo que sabemos del hombre como ser humano, enfocado social

e individualmente.
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Sin embargo en la actualidad el psic6logo industrial cuenta con los
conocimientos cientfficos para poder efectuar los estudios referen
tes al personal de una manera m&s objetiva utilizando, por un lade,
la investigaci6én cientffica y por otro lado, los instrumentos de =
medicién en lo que se refiere a las capacidades y limitaciones tapn

to de la empresa como del individuce.

Con objeto de que las decisiones relativas a los problemas del tra
bajo sean m&s acertadas, es necesario, disponer del debido acopio -

de datos.

Una de las funciones que caompete al Psicfélogo del trabajo es llevar
a cabo la investigacién de personal (investigacién encaminada a re
coger, analizar y organizar los datos relativos a los individuos en
lo que se refiere al trabajo , que puéaan ser utilizados eficazmen

te por la Gerencia al tratar dichos problemas.)

La Psicologfa del trabajo ha alcanzado actualmente un nivel que es
t& contribuyendo de manera concreta a la solucién de muchos problg
mas relativos al personal de la industria por medio del proceso de

la investigacién personal.

Aparte de la realizacién de estas actividades investigadoras, la -
psicologfa del trabajo desarrolla otras dos fundamentales. Una de
ellas es la consulta sobre problemas del personal. En virtud de su

conocimiento de la conducta humana (especialmente en lo que se re-
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fiere al trabajo); el psicflogo ests frecuentemente en condiciones
de prestar asistencia valiosa a la gerencia en materias tales como
la enseffanza y preparacién de los empleados para determinados tra-

bajos y la adopcién de un nuevo plan de seguridad.

La otra actividad que puede desarrollar el psicélogo industrial pg
drfa llamarse funcién de "instalacién®™, Con frecuencia se pide a
los psicélogos que contribuyan a "instalar®", o introducir, un nue-

vo valor en el programa referente al personal.

Para la aplicacifn de los métodos psicolfgicos cuentan los psicélo
gos industriales con algunos instrumentos de medicién, entre los =
cuales podrfamos mencionar las prﬁebas psicolégicas del bersonal,-
las que han sido elaboradas para medir las aptitudes, habilidades,

intereses y personalidad del individuo en la seleccién de personal,
sin embargo no quiere decir que estas pruebas constituyan 1la solu-
cién definitiva de los problemas relacionados con su admisién en la
organizacién; pero si podemos decir que sirven como suplemento de

otros sistemas de seleccién.

También se cuenta con otros instrumentos como son las escalas de -
actitud, cuestionarios, entrevistas, observacion directa, encuestas,
etc., que todas €stas aunadas y utilizados en forma racional y con_

fiable nos permiten utilizar el Método Experimental.

En general las distintas aplicaciones de la psicologfa a la indus=-
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tria pueden clasificarse en:

Primero, que comprende las actividades de la gerencia relativas al

personal, entre los puntos concretos a este campo est8 la seleccidn
del personal, su instruccién, la pedida de sus aptitudes, la cali-

dad de los empleados, la valoracién de sus méritos, la seéuridad,

las comunicaciones y la calibracién de su trabajo.

£l segundo campo, la aplicacién de la Psicologfa 2 la industria, se
refiere a lo que se llamarfa "mec&nica humana". En estas palabras
incluye el disefio del equipo y la preparacién del ambiente del tra
bajo, teniendo en cuenta las capacidades y limitaciones de las per
sonas. El objetivo de &sta rama de la psicologfa del trabajo es,-
naturalmente el perfeccionamiento y mejora de la eficiencia del=

trabajo y la facilitacién del mismo. "

£l tercer campo de la Psicologfa del trabajo es el que se refiere

a la conducta del consumidor, Son distintos los aspectos que ofre=-
ce este campo, entre los cuales est§ la investigacién del mercado,
la publicidad, las ventas y el estudio de las preferencias del con

sumidore.

£1 cuarto campo de trabajo serfa el aspecto psicosociolfgico de la

psicologfa del trabajo.

La orientacién principel de nuestro trabajo serfs encaminado a es=-
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tas actividades relativas al factor psicosocial de la organizacién.

La fuerza cada vez mayor del trabajo organizado y el desarrollc pa
ralelo de la consciencia social por parte de los empleados ha dadp
por resultado un cambio definitivo en la polftica relativa al per-
sonal. Los cambios que se han operadc estos afios en la actitud de
la gerencia con respecto a las empleados han ido acompafiados de nu
mercsos acontecimientos de particular importancia en el trato del
personal., Dando por descontado que todavia estin en vigor muchos
procedimientos anticuados, sin embarga, hay gque admitir que se esté
viendo una tendencia cada vez m&s definida hacia una solucién m&s

racional y objetiva de los problemas del personal en la industria.

La evolucién cientffica y tecnolégica indiscutible en nuestra era,
gue ha propiciado desarrollos importantes en todas las &reas, es una
manifestacifén m&s de la perene corriente del pensamiento humano -
vigoroso y creativo, que consolida al concepto del hombre como ori

gen y escencia de toda dinémica industrial, econdmica y social.
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1.1.4. Las Necesidades de Cambio en los Estilos
Administrativos.
El proceso del cambio administrativo se ha convertido
en un tema de gran importancia en los estudios de las ciencias sp
ciales comoc también un elemento significante en todo.el proceso =

de la modernizacién,

Siempre ha constituido uno de los problemas de &mbito mundial més
importante, diffciles y controvertidos, el de averiguar como se =
debe organizar de manera Sptima los esfuerzos del ser humano, in-
dividualmente considerado, para alcanzar un objetivo preciso, de-
terminado. Muchas son las personas que han trabajado en ello, -
esforz&ndose por hallar mejores métodos para conseguirlec, pero dg
be reconocerse gue en ese terreno el avance ha sido lento. En -
afos recientes se intenta enfocar el tema bas&ndose en los Glti -

mos avances de la investigacifn sobre métodos posibles.

Hoy podemos medir elementos que entran en toda organizacién, tales
como las fuerzas motivadoras, la efectividad de lz comunicacién, y
los procescs decisorios. Hay uma investigacién rigurosa, cuantita
tiva, que puede utilizarse hoy en vez de los antiguos métodos, un
tanto primitivos. La encuesta mediante muestreo y entrevistas, -
los experimentos pr&cticos bien controlados, los refinados métodos
de estadfstica y anSlisis matem&ticos de datos acoplados, son varios
de los Gtiles de trabajo que suelen usarse hoy en este tipo de in-

vestigaciones.
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A pesar de las necesidades de cambio en los estilos de administra

cifn, la mayorfa de los pafses en desarrollo, muestran un grado -
notablemente alto de continuidad histfrica en los patrones adminis
trativos, en las précticas y la conducta. 0Ocasionalmente se agre-
gan nuevos aspectos a los sistemas prevalecientes. B&sicamente la
conducta administrativa general, sigue bajo la influencia de ideas

y pricticas introducidas hace muchas décadas.

Las experiencias histfricas sugieren que los sistemas administrati
vos constituyen compuestos de diferentes capas més que formsciones,
estrictamente orgénicas. Las instituciones y précticas administra
tivas, fueron muchas veces creadas en respuesta a necesidades de =
emergencia en el dominioc p@blico, usualmente bajo'presidﬁ del sec-

’

tor privado extranjero o nacional.

Estas estructuras mostraban fuertes tendencias a perturbarse, sien
do el mayor impulsc hacia la substitucién de la administracién per
sanal de los individuos por normas legales formuladas y ejecutadas
por organizasciones y funcionarios especializados. La doctrina ad-
ministrativa que se desarrollf como consecuencia de la transicién
enfatiz6 la estabilidad y la seguridad de los métodos y procedimiep
tos, la rutina y las respuestas anticipadas, al ladsc de la confor-

midad y la precaucifin.

En el terreno de la organizacién y uso de los recursos y activida-

des humanos el aspecto actuzlizacién es m&s activo, sobre todo con
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respecto a la aplicacién psicolégica de las técnicas y teorfas, ob
tenifndo asf un importante aumento en la eficiencia organizadora,

y en la procductividad de las empresas; y respectoc al individuo un
desarrollo de su labar més eficaz puesto gue lo hace con agrado y-
ambiente apropiado. Adem&s es claro el testimonio de que con ello
se obtiene una mayor satisfaccién en los anhelos personales de quig
nes trabajan en tales organizaciones, regidas por este nueve tipg

de métodos y de investigacidn cientffica.

A partir de esto se presenta una nusva teorfa sobre organizacién de
empresas, basada en los principios y précticas ususles de los diri-
gentes gue mejores resultados obtienen hoy en el mundo de los nego=-
cios, o bien al servicio de los gobiernos de cade pals, o en asociag

cignes de tipo voluntario.

La actual labor investigadora se ha enfocado en forma glooal sobre
los problemas de las empresas de el mundo de los negocios,empresas,
entidades o institucianes como son las escuelas, hospitales, sindi

cetos, organizaciones profesionales, etc.

Este tino ce cambios fundamentales que acontece en el seno de la -
sociedad, gracias al interés humano actual, crea naturalmente es-
peranzas concretas entre los asalariados, empleados, etc., sobre -
la forma de un mejor y m&s comprensivo trato por parte de sus su-
periores en general y de la correspondencia en trato de ellos hacia

£stos, estableciéndose asf{ una corriente completamente humanfstica
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en donde principalmente se carecia -de éste factor, logrsndose as{
tambi&n un triunfe contra el nobotismo, el excesivo maquinismo y la

indiferencia social.

Tales expectativas afectan profundamente la actividad del obrero o
empleado, puesto que en definitiva la actitud en cuestifn depende

del grado en que se hayan podido realizar nuestras personales espg
ranzas, Gi &stas no corresponden al resultado final obtenidd, se

presentan actitudes nada favorables para la marcha general de la -
empresa. Si por el contrario la experiencia de la realidad mueg -
tra que es capaz de exceder a cuanto se esperzba, la tendencia gg

neral ir&% a favor de una actitud propicia.

Otro fenfmeno que contribuye a dar impulso a la tendencia observada
hacia la mayor participacién en funciones gubernamentales, o en la
gestién empresarial, lo constituye el importante aumento del nivel
educacional entre las fuerzas trabajadoras, conforme la educacién,
se supera sus esperanzas hacia sus logros y a sus responsabilidades,
autoridad, ingresaos, etc., son superiores, asi como su participacién

e iniciativa son también incrementados.

As{ los cambios presentados actualmente en las empresas, son una ng
cesidad social y deben ser aceptadas corrientementie para una supera
cifn social e individual tanto en el campo empresarial o de ejecuti
vo como en el del trabajador comfn progresandc asf{ en lo fisico cg

mo en lo psicosocial en una progresién individuo -sociedad- nivel
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o forma de vida.

Con la complejidad de las organizaciones actuales, es ahora més ng
cesaria la cooperacién y participacién de todas las persaonas que -
sirven a una organizacién, del tipo que sea y a la actualizacién -
utilizacién de técnicos que ayuden a la realizacién 6ptima de los

esfuerzos sociales.
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1.2. Psicologfa Social de la Drganizacién,

La Psicologfa de la organizacién ha pasado por una serie
de etapas que ya mencionamos, las que pueden resumirse a un cam -
bioc del enfasis en el individuo hacia una impotancia cada vez ma=-

yor a lo que respecta a los sistemas en si mismos.

De la Psicologfa de Guillermo Wundt, para el gue ni siquierg exis-
tfan individuos, gino funciones mentales aisladas hasta 1a psico =
gfa comprensiva que describe la trayectoria biogr&fica de un ente
individual, ya se habfa dado un gran paso. Primero tenemos, en -
efecto, las funciones, luego la persona y &s en Esta sobre la que
se va a desarrollar el que hacer central de la psicologfa experimeﬁ

tal de las primeras décadas del siglo XX.

Una industria no es s6lo un conjunto‘de m&équinas y un edificio; es
sobre todo un conjunto de individuos que trabajan juntos. Y cuan=-
do una persona trabaja codo a codo con ctra o se limita simplemen=-
te a establecer con ella una cierta razén de cohexistencia surgen
entonces los problemas, que son €stos, precisamente el cliente de
la Psicologfa Social en la organizacidn. Esta era una verdad de la
que los primeros psic6logos industriales no querfan darse cuenta,
para los que una industria era un engranaje de personas encajadas
en ese otro engranaje de maquinarias que es el puro substrato ma -
terial de la produccién. Para la primera psicologia industrial la

problemética radica en el hallazge de aquéllas piezas que mejor -
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encajen en esas otras piezas que son la maquinaria (de aqui se deri

va la seleccién y clasificacién profesional).

Una segunda etapa serfa la formacién de los seleccionados.

Una Gltima etapa en la que la organizacién es considerada como un
sistema din&mico de hombre complejo. (Alfonso Alvarez Villas, Madrid

1972 ).

Fue dentro del cfrculo del estudio de las motivaciones de los traba
jadores, de los sistemas de incentivos, de las t&cticas con el per
sonal y con las relaciones intergrupsales, en donde se comenz§ a con
siderar como un foco primariuAde interés a la organizacidén en cuan

to a sistema total.
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l.2.1. Individuos Grupos y Comunidades Organizativas.
A medida que los estudios se han ido acumulando, se ha
ido haciendo cada vez m&s complejo el problema que puede ser concep
tualizado mejor en t&rminos de una interaccién psicolfgica, en don

de interviene tanto el individuo, como la organizacién en si misma.

La nocién de una interrelacién psicolégica supone que el individuo
posee un cierto muestrario de esperanzas a cerca de la organizacién,
pero que, por su parte, la organizacién abriga también sus esperan
zas respecto al individuo. Estas espectativas no solo se refieren
a la tarea que a ser realizada por tales o cufles honorarios, sino
que también implica el conjunto de derechos, principales y privile

gios y obligaciones entre el trabajador y la crganizacién,

Los supervisores el personal administrative y psicolégico conocen-
perfectamente las diferencias que existen en el trabajo y en la con
ducta de los individuos (ain cuando trabajen en m&quinas igualeél
se vers gue los diferentes individuos arrojan resultados distintos

en cuanto a su productividad.

Estas diferencias en la realizacién del trabajo y en la conducta

surgen de las diferencias en las caracteristicas personaies de los
individuos. Dicha diferencia cubren la gama completa de las carag
terf{sticas humanas, como son las desigualdades en la complexifn ff
sica, la apariencia, le inteligencia, las aptitudes, la personali-

dad, los intereses, las motivaciones, la destreza fisica y otros =
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valores. Adem&s la gente se diferecia en su preparacifn, en su -
educacién en los conocimientos adquiridos y en la habilidad para

el trabajo.

Las diferencias individuales influyen de manera primordial en el -
negocio y en la industria, puesto que condicionan el trahéjo de sus
empleados y su conducta mediante su realizacién. Una misma tarea
puede estar bien cumplida por un empleads, bastante bien por otro

y deficiente par un tercero.

El trabajo puede constituir una fuente fntima de satisfacciones per
sonales, para otros puede significar una tarea maonétona y aburrida

y habr& quién no se encuentre en absoluto capacitado para ello.

El individuo se adapta mejor y generalmente est& més satisfecho y
esto se aplica lo mismo al trabajo, gque al tiempo que pasa en su -
casa, o al descanso cuando ha encontrado una salida y una expresién
para la energfa, el fmpetu y el talento gue pueaa poseer. Si su
trabajo requiere capacidades que no tiene ni es capbz de desarroc -
llar, constantemente est§ experimentando la desesperacién natural

que sigue al fracaso.

Si, por otra parte, su trabajo exige s6lo una parte fraccionaria de
su capacidad, los cuales en el caso mejor adoptarén la forma de pen
samientos impr&cticos o de una actitud exageradamente critica y hag

ta, en el caso peor puede degenerar en una enfermedad o dolencia men
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tal.

1.2.1.1. Los Grupos.

Hasta ahora nos hemos interesado en los efectos
que la interaccidén social tiene en la conducta individual, en los
modos en que los individuos se sienten atraidos por otros, se iden
tifican con otros, son estimulados por ellos,etc. Los Psic6logos

se interesan adem&s en estudiar los grupos como tales.

Al igual que los individuos, los grupos son entidades que tienen -
caracteristicas y propiedades que es posible observar, evaluar, -
clasificar y predecir. Asfi como es posible especificar las condi-
ciones que suelen resultar de ciertas clases de conducta de los gru

pos.

£l término "procesos de grupos® se aplica a veces en la exposicién
de Estas tendencias pero también se utiliza la expresién * din&mica

de grupo®; acufiada por Kurt Lewin,

Estos dos nombres entrafian la consideracién de los grupos como enti
dades gue se caracterizan por una actividad cambiante y continua.
Esto no quiere decir que los grupos no tengan ciertas caracter{sti-
cas estables que en ocasiones pueden hacer gue parezcan estiticos,
perc si implica que sus cualidades especiales pueden ser observadas

y evaluadas en funcifn de la actividad que haya en su seno.
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Un grupc consiste de dos o m&s personas que entablan alguna clase
de relacién entre sf. Inclusc los grupos informales y efimeros -
crean algunos elementos estructurales en el sentido de que sus miem
bros ocupan rangos, forman relaciagnes de acuerdo con su posicifn y

desempefian roles recfprocos.

Como estamos examinando los problemas psicolfgicos de las organiza
ciones, parece idSneo definir el grupo en términos psicolfgicos.

"Un grupo psicolégico es un cierte ndmero de personas que actfan -
reciprocamente entre si, que son concientes psicaolfgicamente de ellos

mismos y que perciben comoc un grupo". !

La divisifn del trabajo es una parte escencial de la organizacién.
Esta divisidn resulta de la especificacién de los distintes medios
se convierte en objetivo del grupc de individuos a los cuales ha -

sido asignado.

Esta'suborganizacién crea entonces sus propios medios para cumplir
sus metas y hace que éstas metas a su vez exijan una nueva sub'or-
ganizacién. Como los sentimientos de unidad de grupo posiblemente
influyan en la conducta de los individuos lo mismo en lo buene que
en el mal sentido, es importante estudiar a que se deben dichas -
diferencias. La explicacién m&s razonable parece formularse por

medio de los objetives de grupo.

Cuando el grupo se ha propuesto finalidades que se orientan primor

' Psicologfa de la Organizacién- Schein P&g. 94.
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dialmente a la satisfaccién de su interés personal el estimuloc para
lograr dichos objetivos puede orientarse, en una direcciéfn ajena y

hasta opuesta a los ideales de la organizacién.

Por el contrario, cuando los objetivaos de grupo se acus&n en la mig
ma direccién que los miembros de la compafifa probablemente la condug
ta de sus miembros de la direccifn se orientaré en las finalidades

de la organizacién.

La cohesifn de un grupo laboral puede ejercer una pqdefosa influen
cia en la conducta de los individuos que lo integran. El gfado de

atraccién que el .grupo tiene para sus miembros se llama cohesién.

La semejanza percibida entre los miembros,los valores compartidos,
la disposicifn a reducir la distancia social y los marcos de refe-
rencia comunes contribuyen a aumentar la cohesifn de grupo. Inde-
pendientemente de su origen, la cohesién de grupo tiene propieda =-
des y resultados similares. Los grupos laborales llegan a tener =
cohesién cuando sus miembros pueden satisfacer sus nacesidédes afec

tivas o si tienen un enemigo comn, por ejemplo; un supervisore.

En un grupo orientado a la tarea el fracaso puede menoscabar la cg
hesifn; pero ésto no es tén frecuente en los grupo§ que tienen una
orientacién m&s social. Por lo general, la compatibilidad facilita
la cohesién, pero ambos factores no siempre garantizan la eficacia

del grupo en el desempefio de ciertas tareas (por ejemplo de Indole
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competitiva). Los miembros que se desvian de las normas de grupo
que tiene cohesién pueden ser objeto de una atencién considerable
e incluso de persecucién por parte de otros miembros, porque toda

desviacién de las normas es un peligro para ls seguridad del gru-

po.

La moral del grupc se refleja en el optimismo y la seguridad.con =
que sus miembros enfocan la tarea. El sentido de responsabilidad
en el trabajo facilita la moral de grupo. Existe una relacién cir
cular entre la produccién y la moral, ya que 8sta conduce a altos
niveles de produccién que, a su vez dan lugar al optimismo de sus
miembros. La moral y la cohesién se relacionan también con la clga
se de clima que prevalece en un grupoc. £l cl&sico estudic reali-
zado por Lennin, Lippit y white, mostré que la conducta de los miem
bros de un grupo era afectada adversamente cuando los roles gue =

sus miembros desempefian son ambiguos.

Los grupos se pueden dividir en : Grupos primarios, son aquellos en
los que las relaciones interpersonales se llevan al cabo directamen
te y con gran frecuencia. Estas relaciones suelen realizarse en un
plano m&s intimo que las que tienen lugar en los grupos en donde -

hay menos contacto personal (1a familia es el mejor ejemplo de gry

po primario), y los grupas secundarios son aquellos en los que las

relaciones tienen un carficter m&s impersonal, m&s abstracto y més-

distante, social y gr&ficamente. Ejemplos de este tipo de érupos

son los partidos polfticos, las profesiones y los grupos nacionales.
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No es necesario formar parte de un grupo para que ése tenga un efegc
to en la conducta. Todo grupo cuyas normas Se emplean como punto
de referencia para la conducta o para la formacién de actitudes y

valores es un grupo de referencia.

La interaccién entre los miembros de los grupos directos puede ser
observada, registrada y evaluada mediante el an&lisis del proceso

de interaccién elaborado por Bales.

La conducta se clasificard como negativa o positiva, propia para -
soiucionar problemas o dubitativa. Este método de clasificacifn -
nos permite trazar el perfil de cada uno de los miembros del grupo

indicando la clase de contribucién que aporta al mismo.

En la estructura de las organizaciones se estudian los diferentes
tipos de grupos que ya hemos venido analizando como a continuacién

mencionaremos en el estudio de la organizacién formal e informal.

En la sociedad existen varios tipos de grupos, pero, para los efegc

tos de nuestro trabajo vamos a hablar de dos tipos de grupes:

A) "primarios®™ Son aquéllos en los que los individuos componentes
est&n conectados por una red de relaciones perscnales de cual
guier tipo o intensidad; en todo caso cada miembro adopta una
actitud (agrado, desagrado o indiferencia) m&s o menos defini

da hacia cada unoc de los otros miembros.
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B) Los grupos secundarios son m4s formales y la actitud de sus -

componentes hacia el grupo en conjunto es determinada, casi -
siempre por el grado de coincidencia y oposicién de los fines
de £ste con los de los respectivos grupos primaries. El gru-
po primaric es el instrumento de la sociedad a través del cual
el individuo adquiere, en gran parte, sus actitudes, opinio -
nes, metas e ideales; es también una de las fuentes fundamen-

tales de disciplina y orden social

EL érupu primarie, pues, representa la:mis poténte influencia regy
ladora de la conducta del indiviue, lo que tiene dos implicaciones
importantes para la organizaciént Eﬁ primer lugar, al pretend;r cam
biar la conducta humana vale m&s actuar a través del grupo que direc
tamente que el director comprenda que el grupo informal de trabajo
es la fuente principal de control social, y gque debe empefiarse en
ejercitar un control legftimo a través de tales grupos, sin destruixr

los.

£l grupo natural de trabajo es la unidad fundamental de la organiza
cién informal; sin embargo, la organizacién informal no puede redu-
cirse simplemente a grupos primarios de trabajo, ya que se manifieg

ta en cinco niveles diferentes:

1) La organizacién informal considerada como un sistema de grupos

muy diversos relacionados entre si.
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2) Grandes grupos gue generalmente insiste sobre un aspecto parti
cular de la polftica interna de la organizacién (por ejemplo,
la cuestién de si se acepta o no la unién de trabajadores, si
se emplean o no trabajadores extranjeros). Un grupo difuso de
este tipo bien puede extenderse por todos los departamentos,

y generalmente se denomina: “grupo o bando".

3) El grupo primario fundado en mayor o menor grada éobre la igual
dad de labores en determinada parte de la organizacién. Las
relaciones entre los miembros son m&s o mencs {ntimas, pero -
casi siempre trabajan, comen y hablan juntos. Semejante gru-

po se denomina usualmente "palomilla".

4) Grupos de dos o tres amigos particularmente {ntimos que pueden

ser miembros de agregados mayorese.

5) Individuos aislados que rara vez participan en actividades so-

ciales.

Como han sefaladec Miller y fForm, para estudiar la organizacién infor
mal; en primer lugar debe tenerse en cuenta que el estudioc de los-
individuos aislados, por detallado que sea, no permitird casi nunca
obtener mucha informaciéni lo que debe observarse son las relacio-
nes sociales m&s bien que los individuos. En segundo lugar, es Ng

cesario, para el investigador distinguir las acciones esponténeas-
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de las que son determinadas por consideraciones formales relaciocng
das con la ejecucién del trabajo. Concierne por lo tanto, distin=-
guir entre las ocasiones de origen fundamentalmente técnica, las-

que son puramente sociales.

La conducta técnica y sociotécnica es indiscutiblemente un aspecto
de la organizacién formal, en tanto que la conducta social corres—
ponde a la estructura informal de la empresa. La exposicifn mas
detallada de ias estructuras de los gruoos se basa en la obra del
sociflogo ameriacno J.L. Moreno en cuyo enfoque aplicé ciertos =
aspectos de la pPsicologfa Social. En su trabajo se distinguieron

cinco tipos principales del ndcleo sociolégicos:

1) El nicleo m&s elemental y definido hera dado por la primera
seleccién reciproca de dos o més individuos; y se representa
ba por parejas; triangulos, cuadros, cfrculos u otras formas

y figuras m&s complicadas.

2) Selecciones na reciprocas, que se pueden representar por ca-

denas de cualquier ndmern de individuos.

3) La configuracién descrita por Moreno como "estrellada", que
resulta al agrupar numerosas preferencias alrededor de un =
solo individuo, que puede responder por su parte con atrac-

cién, indiferencia o repulsién.
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4) Un grupo de gran importancia préctica fue el organizado en -
torno al individuo influyente, en contraste al individuo po-

pular.

Asf, un individuo popular puede ser cbjeto de numerosas pre-
ferencias por parte de su propio grupo y de individuos rela-
tivamente aislados del resto de la comunidad, pero tener, -
con todo, muy poca influencia, a causa de los limitados”con-
tactos de sus admiradores. En cambio un individuo escogido
sole por unos cuantos miembros populares ejerce en ocaciones
una influencia poderosa a través de las numerosas relaciones

Je los individuos para los cuales es un centro de atraccién.

5) Finalmente, hay individuos aislados que nadie escoge, aunque
ellos a veces ‘escogen a unaos cuantos. Tales individuos fre-
cuentsmente son inadaptados y llegan a ser responsables de -

desajustes en sus grupos.

€n 1z terminologfa de Moreno se describen copuntos focales de es-
ciciones de tipo interpersonal. La razén de &sto es que un indi-
viduo as{ ests apartado por su aislamiento de los sentimientos =
colectivos que ayudan a imprimir en los individuos las normas de
conducta del grupo. En ausencia de tales presiones, el individuo
se hace comparable a un barca que avanza entre la niebla sin ra -

dar que lo gufe.

Esas estructuras nucleares estén por supuesto, interrelacionadas,
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y se trasladan para formar un sistema enormemente complejo, pues
cada individuo interviene en numerosas estructuras en grado que -

varian en intensidad y profundidad.

La estructura del grupc no es est&tica; més bien se trata de una -
red din&mica de fuerzas, la cual cambia de continuc, con ritmo va-
tiable, sobre todo la estructura del grupo se modifica de acuerds

con las tomas a que se enfrenta.

Los miembros de un grupo industrial se unen por razones evidentes
(porque desempefian el mismo trabajo, son paisanos, o compatriotas,
tienen aproximadamenfe 1a misma edad, coinciden en sexo o antigliedad

en la misma empresa, etc.

Sobre todo, se agrupan porque estén juntos en la misma oficina, en
vista de la importancia de ‘la proximidad espacial, no es extrafio que
el grupo formal ce trabajo y el grupo infaormal coincidan en grado

considerable.

Por otra parte, abundan los traslapamientos. Unos cuantos supervi
sores, por ejemplo, pueden constituir su propio grupo informal, -
pues aunque estén separadas durante las horas de trabajo se relne-

en el comedor, o socialmente después de trabajar.

Todo individuo pues, suele ser miembro de m&s de un grupo dentro de

la organizacifn 'y su posicién en ellos es diferente; el individuo
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importante en determinado conjunto bien puede ser relativamente -

insignificante en otro.

Realmente hay poca diferencia entre las organizaciones informales
de los trabajadores y las de la direccién; existen las mismas - -
"palomillas™, gque en ocasiones tiene efectos perturbadores sobre -
la estructura total y que en otros casos parecen lubricar la estruc

tura social y hacer fluir las cosas m&s suavemente.

Se aprecia la misma lucha por la considéracidn y la misma tendencia
a eliminar los individuos cuya actitud no es adecuada. La actitud
de la direccifén de la organizacifn establecida por la autoridad sy
prema, y su importancia reside en el hecho de que para bien o para
mal, esta actitud desciende inevitablemente por la escala jerfrqui
ca: "el ambiente, buené o malo, no es cosa que se originoc en los -

planos:inferiores: es algo que escurre de arriba abajo".
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1.2.24 Organizacién.

"_as organizaciones son instrumentos sociales para -
realizar un fin determinadc con eficiencia, mediante los grupos y
son el resultado de la interaccién de las personas, la necesidad
de realizar algo y la direccién. También es posible concebirlas
como sistemas abiertos que cuentan con elementos gque reciben del -
exterior, procesos de transformacién y produccidn; aotros conceptos
de las eorganizaciones es el de sistema de roles socciales o grupos

de actividades interdependientes".

“"Entre las organizaciones y los diriéentes existe una relscidn ciz
cular y reciproca; éstas forman organizaciones y ellas forman diri
gentes., Los dirigentes desempefian roles organizadores en los sise
temas sociales para satisfacer sus propias necesidades, as{ comc -
las expectativas de sus seguidores, y Euando las personas se reunen
en grupaos con un prop§sitc determinade suelen encontrar o crear la
direccién que requieren., El resultado de esta interaccién entre las
personas, la necesidad de realizar algo y la direccién es una orga

nizacién"®,

' (Henry Klay Lindgren: Introduccién a la Psicologfa Social, Pé&g.

325).

Segln Daniel Katz y Robert L. Kahu (1966) las organizaciones son =

instrumentos sooiales para cumplir eficazmente.
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Ahora nos hallamas en condiciones de ensamblar &stas ideas, para

obtener una definicién operativa de lo que es una organizacién,

Esta definicifn es similar a la que los técnicos tradicionales de
la organizacién han tomado como punto de partida; sin embargo ésta
definicién requerfa una serie de modificaciones a medida que la
perspectiva sistem&tica vaya siendo aplicada a los problemas de -

organizacifn, empero las tomaremcs como punto de arrangue.

"Jna organizacién es la coordinacidn racional de las actividades
de un cierto n@imero de personas que intentan conseguir una finali
dad y objetivo comGn y explfcito, mediante la divisién de las fun
ciones y del trabajo y a través de una jerarquizacién de la auto-
ridad y 1a responsabilidad". H. & Schein, (Psicologfia de la organi
zacién). De la coordinacién es la actividad no las personas como
muchos técnicos de la organizacién han sefialado ya, y especialmen
te Chester Bernar solo algunas de las actividaces de una determi-
nada persona son relevantes para la consecucién de un objetivo -
concreto. En efecto, la misma persona puede pertenecer a muchas
organizaciones diferentes, porque en cada una de ell=s, solo algu
nas de sus actividades son relevantes. Desde el punto de vista de
una organizacién es, sin embargo, suficiente explicitar las activi
dades o papeles (roles) que hay gue cumplir, a fin de alcanzar el

objetivo.

Debida a que una organizacidn, es fundamentamente una estructura

constitufda por roles y un esquemz explfsito de su coordinacién,



58

existen independientemente de cualquier persona y puede sobrevivir
a pesar de un cambic total de las personas que la constituyen.v En
principio, la organizacién cembiar$ solo cuando su formulacién se
transforma o cuando laos roles sean sometidos a una nueva defini -
cién por boca de las autoridades supremas o de las individuos que

desempefian dichos roles.

Una organizacién tal comao la hemos definido nosotros, es lo gque -
los sociflogos llaman organizacién formal, para distinguir de otros
dos tipos la organizacién social y la organizacidén informal. Las
orcanizaciones sociales son estructuras cde coordinacifén que sur -
gen espont&nea o implicitamente de las interacciones de las persg
nas, sin implicar una coocrdinacién racicnal pararla consecusién -

ce objetivos comunes explfcitos.

£l término organizacién informal se refiere, a las estructuras de
coordinecién que surgen entre los miembros de una organizacifn -
formal y que no han sido explicitadas. Como veremos m&s adelante,
muchos de los problemas psiconlégicos fundamentales en las organi-
zaciones surgen del chogque éntre la organizacifn formal e infor -

mal.
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1.2.3. La Organizacién Formal e Informal:
1.2.3.1. La Organizacifn Formal
"La organizacidn formal, desde el punto de vig

ta técnico, posee tres caracterfsticas bien definidas?

1w Es deliberadamente impersonal.
2- Se basa en relaciones ideales.
3- Se basa en la naturaleza del hombre (es decir, se supone que

la competencia conduce a la eficiencia m&xima; que cuando ca
da individuo lucha por si mismo, sirve a los mejores intere-
ses del grupo, y gue los individuos son unidades aisladas -
que puede pasar de un puesto a otro, de acuerdo solo con su

habilidad para hacer el trabajo).

‘Las dos primeras caracterfsticas implican que todo miembro de la
organizacifn, no reacciona ante las dem&s en términos personales
de agrado o desagrado, sino de acuerdo con la funcién que tiene-
que desempefiar en el conjunto y el lugar que ocupa en la jerar -
qufa. Asf pues, la conducta est& determinada Gnicasmente por la

posicién oficial relativa. Esta insistencia en las relacicnes -
formales, en teoria debefia ser una ventaja, puesto que su fun -
cién es eliminar (o pretender eliminar) todas las peculiaridades
y perjuicios personales. No hay ni que decir que este intento -
nunca es enteramente coronadoc con el €éxito y que la red de rela-
ciones personales basada en agrados y desagrados individuales =
surge inevitablemente; a estoc es a lo que llamamos "organizacién

informal ®.
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La tercera caracteristica, conduce a la pretensién de que la orgg
nizacién formal no solo evita complicaciones humanas sinoc que tig
ne la ventaja adicional de ser flexible. Si suponemos que el -
trabajador es un individuo aislado en un estado de libre competen
cia con todos los otros individuos evidentemente ser§ reemplaza -

ble. (Brown). '

®Tipos de Organizacién®.

1- Organizacién en lfnea- este tipo de estructura se basa en la
autoridad, comprendida en varios planos, desde el Presidente
del Consejo de Administracifn hasta el Vicepresidente, los -
gerentes, los jefes de departamento, de seccifn, los superip
tendentes y los trabajadores, con excepcifn de las capas su-
perior e inferior cada guien tiene un jefe y es a su vez, je
fe de otros; tiene un trabajo m&s o menos definido y es res-
ponsable ante alguien que quiere la ejecucién de dicho traba
jo. Este sistema dé autoridad representa una divisifn bfsi-
ca en la estructura del trabajo en la empresa, -Evidentemen-
te, a mayor ndmero de niveles en la estructura correspondg -
r&n mayores "distancias sociales" entre los individuos de =

las diferentes partes de la empresa.

2- Organizacién funcional- esta estructura se basa en la subdivi
sién del trabajo en la f&brica, y su importancia reside en el
hecho de que desde el &ngulo tefrico es mé&s indefinida, por

naturaleza, que la estructura fundada en la autoridad pura.

'* La Psicologfa Social en la Industria

por J.C. Brown, P&g. 127.
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Por esc mismo es probable que surjan diferencias de opinién entre

los diferentes departamentos cuandoc haya que distribuir privilegios

o decidir que trabajo es el més importante.

3-

1)

2)

La Organizacién técnica- todos los especialistas y técnicos

forman parte de este tipo de organizacién y, en teoria, como

sus funciones se reducen al mero asesoramientoc, no tienen -

autoridad en la lfnea de organizaciSn. No obstante, hay que

introducirlos de alguna manera en esa linea W. E. Mure, ha -

descrito 3 posibilidades.’'

Asesocramiento puro:

a)

D)

Se sita cada especialista en una relacién "horizontal®
con el nivel que se le considere més necesario (es decir)
se le coloca junto al director que mas necesite de sus -

consejos.)

Los especizlistas se someten a las Srdenes de uno o més
ejecutivos de alto nivel (un director puede, por ejemplao,
encargarse de los asuntos del personal y tener bajo su
mando al funcionarioc de personal, a los encargados de -
mantener condiciones de trabajo satisfactorios y al mé-
dico; otro director puede estar s cargo de las finanzas,

con sus contadores, tenedores de libros etc.)

Integracifn directa a la organizacién lineal- en este caso to-

dos los directores de la lfnea son especialistas, pero su aufg
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ridad estf restringida a sus esferas respectivas (Es la lla
mada "Direccién funcionél', definida por F. W. Tayler). De
esta manera, cada trabajador gueda bajo el control de varios
directores, cada uno de los cuales se encarga de un aspecto
particular del trabajo del operaric. En su forma pura, la -
integracién directa presenta dificultades desde el punto de

vista de la coordinacifn y se préctica raramente.

3) ME&todo mixto- este método es el més comin. Algunos especia-
listas son utilizados como simples asesores de los ejecutivos
y quedan excluidos de la lfnes de la organizacién. Otros son
directores en dicha linea, vigilan un departamento y al mismo
tiempo son asesores de su especialidad en otro punto de la -

organizacidn.

Existen ciertas debilidades en la teorfia de la organizacién formal,
ciertos puntos gue,por su propia naturaleza, resultan particularmen
té vulnerables. Dos de esos puntos, no del todo independientes, son
cénstituidos por los problemas humancs excluidos de la arganizacién
féraal.- Nada tiene de raro que la coordinacién sea siempre una fu-
eﬁ¥e de dificultades; el problema de la coordinacién es prihcipalmeﬂ
té un problema de comunicacién porgue sin comunicacién efectiva es -

imposible cualquier esfuerzo coordinado.

' psicologfa Social del Trabajo- J.A.C. Brown, Pég. 129

+' psicologfa Social en la Industria- J.A.C. Brown, P&g. 131 - 133.
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1.2.3.2. La Organizacién Informal.

Cuando todos los grupos que componen una gran
organizacién subordinan su actividad a una meta comdn, nos encon-
tramos ante una organizacién bien integrada; pero si existen con-
flictos entre las unidades, o algunas de éstas tratan de dominar
a las otras, o de independizarse de la organizacién madre, se dice
que el conjunto muestra tendencia a la segmentacién. Todos los gru
pos o combinaciones de grupos representan un equilibrio entre la -
integracién y la segmentacién, y toda organizacién importante se -
enfrenta sl mismo dilema: debe permitirse a las unidades conservar
su individualidad hasta donde sea posible, peroc, por otra parte, -
esta individualidad debe regularse de modo que todas las unidades

puedan trabajar juntas con una meta comln.
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2.1. La Aportacién de Rensis Likert.

Rensis Likert y sus colegas del Instituto de Investigacién
Social en la Universidad de Michigan han subrayado la necesidad de
considerar que tanto laos recursos humanos como los de capital son-
activas que requieren una administracidn adecuada. Como rgsultada
de estudios de investigaéiﬁn del comportamiento realizados en numg
rosas organizaciones, Likert esté implantando actualmente programas
de cambios de organizacifn en diversos medios industriales, el prg
p6sito de estos programas es ayudar a las organizaciones a avanzar
de los supuestos de la teorfa X, a los de la teorfa Y, del famento
de una conducta inmadura al estfmulo y desarrollo de una conducta -
madura, de subrayar solamente los factores higiénicos, a reconocer
los factores motivadores de los trabajadores y ayudarles a satisfa

cerlos.

£l sistema norteamericano que Likert nos conduce a un sistema de
gestién mas eficaz. Con la ayuda de las ciencias sociales, y de su

investigacién conexa, es posible en la actualidad establecer una =

teorfa general de organizacién de empresas basada en la préctica
habitual de los dirigentes. Se presentan las caracterfsticas com-
pletas del m&todo de gestién, de la forma de proceder de los diri-

gentes en cuestién respecto a su actividad profesional.

Likert presenta una nueva teorfa sobre la organizacién de empresas

basada en los principios y précticas usual de los dirigentes mejores
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resultados obtienen hoy en el mundo de los negocios norteamericanos,

o al servicic del gobierno de dicho pafs.

La investigacién cientffica en la gue se basa la propuesta teoria

fue realizada -de manera intensiva- a pactir de 1947,

Likert menciona que hay importantes fuerzas y recursos que cohtri-
buyen hoy a acelerar el nuevo proceso. OUtros, en cambio, lo retra
san. Unas de las fuerzas aceleradoras es la competencia que susci
tan los pafses desarrollados ce todas partes del mundo, otro factor
que probablemente pusde acelerar el desarrollo de mejores métodos
de gestién, aprovechando en grado 6ptimo los recursos humanos de ca
da empresa, lo constituye el conjunto de cambics de cierta fndole

que esté&n acaeciendo en el seno de la sociedad norteamericana actual.

SegGn Likert, otro fenémeno que contribuye a dar impulso a la tenden
cia observada hacia la mayor participacién en funciones gubernamen
tales o en la gestién empresarial lo constituye el importante aumen
to del nivel educacional entre las fuerzas de trabajo. Contribuye,
en cierto modo a la formulacién de un nuevo método de gestién, la

disposicifn general a la aceptacién del mismo.

En sus estudios Likert encontrf que la aparicién de las Ciencias -
Sociales, y su capacidad de medir variables humanas de crganizacién

pura, est8 permitiendo ahora la extensidn de la fundamental y ori-
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ginaria idea de Taylor, de manera que se pueda pasar de la organi-
zacién del trabajo en sf, al problema de lograr la forma m&s produgc
tiva y satisfactoria mediante la cuil poder conducir una empresa,
considerando esa direccifn desde un punto de vista primordialmente

humano.

Algunas conclusiones extrafdas de las investigaciones realizadas por

Likert sobre los modos de organizacién més convenientess

- Los datos demuestran la gran importancia que tiene la clase de
gestién que se utilice. Dado un criterio diverso, como, por =
ejemplo, productividad, absentismo, actitudes ante el trabajo,
capacidad supuesta de ascenso en el supervisor, etc., se ha =
comprobado que los mismos modelos de supervisién éroducen los

mejores resultados.

- La supervisién, y el estilo general que adopte la direccifn sy
prema a través del funcionamiento total de la organizacién son
por lo general mucho m&s importantes respecto a los resultados
finales de su actividad, de cuanto puedan serlo, factores de -
fndole general tales como la actitud frente a la compafiia, ine

terés en el propio trabajo, etc.

- Las investigaciones de Likert indicaron que las dirigentes de

alta productividad, con mucha mayor frecuencia que quienes no
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alcanzaron tal rango, han transformado las unidades, secciones
o departamentos a su cargo, en unas organizaciones altamente -
eficientes. Las operaciones necesarias para ello se caracteri
zan por actitudes cooperadoras favorables, y elevada satisfac-
cibn en su tarea por parte de los miembros de las organizacig

nes en cuestién.

Likert define la supervisién:

" a supervisién constituye siempre, a la vista de lo que antecede
cabe afirmarlo, un procesc relativo. Para ser eficaz y para comuni
carse como se espera, un lider debe constantemente adaptar su com-
portamiento de tal modo que tome en cuenta las esperanzas, los va-
lores y las habilidades interpersonales de aquellos con éuienes se
efectlia la interaccién, Esta conclusifin general, por supuesto es
v8lida no solamente para relaciones entre supervisores y los demés
miembros de la empresa, sinoc para las relaciones entre el vendedor
y los clientes, el profesor o maestro y los alumnos, o cualquiera

de otro tipo de interaccifn entre perscnas ".

2.1.1. Simplificacién Laboral
Utro aspecto de los sistemas de gestién es el de la
n"simplificacién laborarl". Mogensen supone que, de hecho, la "sim
plificacién laboral" se ha ido extendiendo a otros métodos de direc
cifn de empresas a otros procedimientos, en forma de"direccién copn

sultiva®™. Pero esa direccién consultiva no alcanza el grado de =
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participacién imaginado por Magensen. El grado en que Magensen -
insiste es necesarioc para la correcta aplicacidén de la "simplifica

cién laboral®.

2.1.2. Pruebas de la Nueva Teorfa de Likert.

La validez de la nueva teorfa de gestién asi como de
sus derivaciones se puede comprobar de dos modos, cabe aplicar -
test experimentalmente en plantas piloto para ver si el nuevo sis-
tema mejora significativamente -o no lo consigue- tudo§ los aspec-
tos del resultado final de la empresa; productividad, célidad, cos

tos, satisfaccién de comprobaciones, etc.

La segunda clase de test mencionada consiste en un ex&men del grado
en que los métodos y conocimientos preconizados por la nueva teoria
de gestifén, y el grado en que las derivaciones de la teorfa se ci-
fran, van asociados con los resultados superiores al promediﬁ, res
pecto a los demés alcanzados por otras compafifas que no usan el sisg
tema. Los resultades de ese segundo tipo de test no requieren una
espera de varios afios, no requieren la consecucién de resultados -

derivados de una aplicacién experimental de la teorfa.

Sirviéndose de datos recogidos en 1955, Likert hize anflisis que -
correspondfa realizar para saber si una conducta "de apoyo" por -
parte de los superiores iba asociada con mejor productividad gene-

ral de la empresa. Y realmente se comprobf§ que asf era. Otros -
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an4lisis investigaron si las unidades que mostraban una forma de -
organizacién caracterizada por grupos interpenetrantes, y contenien
do grupos que funcionaran bien como tales, serfa mejor, tanto en pro
ductividad como respecto a otras cuestiones, que empresas gue no =
usaran tal clase de organizacifn. Pese a haberse usado métodos de
medida bastante toscos, de una confiabilidad algo escasa, a fin de
clasificar los departamentos por (apartados) se obtuvieron evidencias
y resultados que calificar de impresionantes. Dos métodos clébifi
catorios distintos, basados en :l grado que usé Likert, originaron
los mismos resultados.  Los departamentos que evidenciaban un mejor
uso de los procesos de grupo demostraron ser bastante mejores que -
aquellos en los gue ocurrfa otro tanto. Todos los andlisis funda-
mentados en la clasificacién por apartados terminaron estando de -
acuerdo cor lo esperade segfin la nueva teoria y apoyaron la validez

Gltima de la misma.

2:% 03, Naturaleza de los grupos Altamente Eficaces.
Las propiedades y caracteristicas de ejecucién y fun-
cionamiento de los grupos altamente eficaces Likert las define co=-

mo sigues

1- Los miembros son expertos en toda la gama de papeles de direc
cién o de simple componente del grupo, y en cuanto a las fun=-
ciones requeridas para la interaccién entre los lfderes y mi

embros, y respecto a éstos de los unos con los otros.
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El grupo ha estado existiendo durante un perifddo de tiempo su
ficientemente largo como para haber desarrollado una reaccién
bien establecida, f&cil y relajada en el trabajo de todos sus

miembros.

Los miembros del grupc se sienten atrafdes por 61, y son leales
en todas sus relaciones dentro del mismo: de unos para otros

y hacia el jefe.
Los miembros y equipo dirigente tiene m&xima confianza mutua.

Los valores y objetivos del grupo constituyen una satisfacto-
ria integracién, y expresan los relevantes valores y necesida
des de sus miembros. Han colaborado a conformar dichos valo=-

res y fines, y estén satisfechos con ellos.

En calidad, los miembros del grupo que ejecutan funciones de
enlace, se hallan comprometidos a armonizar con las valores y
fines de los grupos con que se relacionan estrechamente y vicg

VEeIrsa.

Cuanto m&s importante estime ser un valor del grupo tanto ma-
yor ser§ la probabilidad de que el miembro individual del mig

mo lo acepte también.
)
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B~ Los miembros del grupo tienen motivacién de m&xima calidad en

cuanto a cumplir los valores y fines m&ximos del mismo.

Todos harsn lo que esté en su mano (razonablemente) - para ayudar al
grupe a alcanzar su méxima superacién, y cada uno de ellos haré lo-
mismo. Esta motivacién elevada procede, en cierto modo,. del motivo
b&sico tendiente a alcanzar u mantener un sentimiento de valoracién
e importancia personales, al sentirse aprecisdo por un grupo cuya
escala de valores comparte, y al seqtirse importante cada miembro-
dar& lo mejor de si mismo. Con ésto se establecerd una interrela-
cién favorable.

Las diferencias de opinién bien canalizadas constituyen esfuerzos

constructivos.

Todo tiene que tratarse en pro, de la solucifn 6ptima, por el grupo
en su corjunto. Aunque sea individual el material se reunir8 y se
clasificarg como colectivo asf gue todo esfuerzo serf dirigido a -

apoyar los esfuerzos y actividades del grupoc en cuanto a tal.

En sus estudios, Likert encontré que los estilos administrativas -
que prevalecen en las organizaciones pueden representarse como un
continuo del sistema 1 al 4. Estos sistemas pueden describirse cg

mo sigue:

Sistema 1.

La administracién no tiene confianza en los subordinados ya que =
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£stos rara vez participan en algdn aspecto del proceso de la toma
de desiciones el grueso de las decisiones y la fijacién de metas -
de la organizacién se hacen en la cumbre y se dictan hacia abajo -
por la cadena del mando. Los subordinados obligados a trabajar con
temor, amenazas, castigos y recompesas, Yy satisfaccién ocasional de
necesidades a los niveles fisiolégicos y de seguridad. La poca -
interaccién superior subordinada que ocurre se da generalmente con
temor y desconfianza. Aunque el proceso de control est§ altamente-
concentrado en la administraciﬁn superior, se toma por io general
una organizacién informal que se opcnen a las metas de la organiza

cién formal.

Sistema 2.

La administracifn tiene un sistema condescendiente en los subordinag
dos, como la del amo al sirviente. Aunque el grueso de las decisig
nes y la fijacién de los onetivos de la organizacién se hacen en
la cumbre, muchas decisiones se toman dentro de un marco preestable

cido en niveles inferiores.

Para motivar a los trabajadores se usan recompensas y, €n algo, casg
tigos potenciales o reales. Toda interaccién superior subordinada
ocurre con cierta condescencdencia por parte de los superiores y con
temor y cautelzs por parte ce los subordinados, aunque el proceso de
control sigue concentrado en la administracién superior, parte de

€1 es delegado a los niveles medios e inferiores. Normalmente se
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forma una organizacién informal pero £sta no siempre opone resisten

cia a los objetivos de la organizacién formal.

Sistema 3.

La Administracién tiene una confianza sustancial pero no completa
en los subordinados. Aunque la polftica y las decisiones generales
se conservan en la cumbre se permite a los subordinados tomar deci
siones m&s especificas en los niveles inferiores.

La comunicacién fluye hacia arriba y hscia abajo de la jerarquia.
Para mativar a los trabajadores se usan TecCOmMpensas, castigos ocasig
nales y cierta participacién. Hay una cantidad regular de interac-
cién. superior subordinada a menudo con una catidad razonable de -
confianza. Aspectos importantes del proceso de control son delega
dos nacia abajo con un sentido de responsabilidad tanto en los ni-
veles superiores como en los inferiores, puede formarse una organi
zacién informal, pero ésta puede gpoyar U Oponer una resistencia -

parcial a los objetivos de la organizacién.

Sistema 4.

La administracién tiene una confianza completa en los subordinados.
La toma de desiciones est& ampliamente extendida, aungue bien inte
grada, en tods organizacifn. La comunicacifn influye no solo haciea
arribs y hacia abajo de la jerarqufa, sinc también horizontalmente.
Los trabajadores son motivados por la contribucién y participan en

la fijacién de recompensas econfmicas, la determinacién de objeti-
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ves, el mejoramiento de los métodos y la evaluacién del proceso del
control esti extendida, y todas las unidades inferiores participan

en £l.

Las organizaciones formal e informal son frecuentemente una y la mig
ma, por ello, todas las fuerzas sociales apoyan los esfuerzos por=-

alcanzar los objetivos que la srganizacién se ha fijado.

Para facilitar el an&lisis del comportamiento actual de una Compa-
#fa el grupo de Likert pidié a cientos de administradores de muchas
organizaciones diferentes que indicaran que lugar entre el sistema
1 y el 4 quedarfa colocado el departamento, divisién u organizaciéﬁ

menos productivo que hubieran conocido.

Aunque las clasificaciones de los departamentos m&s y menos produg
tivos variaron entre los administradores. Todos ellos casi sin ex
cepcifn, clasificaron la unidad altamente productiva mas cerca del
sistema 4 es m&s probable que tenga un record constante de baja -

productividad.

Likert, ha usado también este instrumento para medir, no sélc lo que
la persona cree que son las caracterfsticas actuales de su organiza

cién, sinoc también para averiguar como le gustarfa que fueran esas

caracteristicas .
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Los datos ocbtenidos con este uso del instrumento con administradores
de compafifas muy conocidas han indicado una gran discrepancia entre
el sistema administrativo que segln ellos y su compafifa est& usando
actualmente y el sistema administrative que consideran el m&s indi
cado. El sistema 4 es considerado el m&s adecuado; se ha procurado
en &1, adaptaciones para algunas compafifas. Los cambios de este -
tipo no son féciles, suponen una reeducacién masiva de todas las -
personas implicadas, desde la alta administracién hasta los emplea

dos por hora.
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2.2, Robert Tannenbaun y Warren Schmith en el modelo
_Continuo de Autoridad.
Robert Tannenbaun y Warren H. Schmith, describieron una
amplia gama de estilos en la forma de un continuc que va desde el
comportamiento directivo muy autoritarioc en un extremo hasta el -

comportamiento directive muy democréltico en el otro.

Seglin esto, los dirigentes cuyo comportamiento se encuentra en 21
extremo autoritarioc del continuo est4n por lo general interesados
en el trabajo que debe realizarse y usan su poder para influir en
sus subordinados, mientras que los dirigentes cuyo comportamiento
parece estar en el extremo democr&tico esté&n por leo general inte-
resados en el grupo y, por ello, dan a sus subordihados una liber
tad considerable en su trabajo, con frecuencia este continuo se =
extiende m&s alls del comportamiento directivo democr&tico e incly

ye un estile de laissez-faire.)

Este estilo de comportamiento permite a los miembros del grupo hacer
lo que deseen. No se establecen polfticas ni procedimientos. Cada
quién estd por su cuenta. Nadie trata‘de influir en nadie. La ra
26n de 6ésto es gue en realidad una atmSsfera de laissez-faire, reprg
senta una ausencia de direccifn. Se ha renunciado al papel de diri

gente y, por ello no se manifiesta ningGn comportamiento directivo.

En afios recientes los descubrimientos de la investigacién, indican
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que los estilos de dirigir varfian considerablemente de dirigente a
dirigente; algunos son autoritarios y otros democr&ticos; hay otros -
que se interesan tanto en el trabajo comoc en las relaciones. Hay
algunos en los cuales ninguno de los estilos domina en particular,

pero que hacen combinaciones.

El interés por la tarea y el interés por las relaciones no son inte
reses mutuamente excluyentes como parece indicar el continuo prece-
dente. Estas preocupaciones son dimensiones separadas y distintas
que pueden representarse sobre dos ejes separados m&s bien que en

uno sflo continuo.

Los autores del pasado pensaban gue el interés por las tareas est$
representadoc generalmente por un comportamiento directivo autorita
rin, mieniras que un interés por las relaciones esté representado
por un comportamiento directivo democritico segdn Tannebaun y Schmi
th, esta opinifn era popular porque en general se estaba de acuerdo

en que un dirigente influye en sus subordinados de dos maneras:

1) Puede decir a sus subordinados qué hay que hacer y como hacer
lo o
2) Puede compartir sus responsabilidades de dirigente con sus -

subordinados, haciéndolos participar en la planeacién y ejecy

cién del trabajo.
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El1 primeroc es el estilo tradicional autoritario, cuya preocupacién

principal es el trabajo.

€1 segundo es el estilo_democrftico menos directive, cuya preocy

pacién principal son las relaciones humarnas.

Las diferencias. entre estos dos estilos de comportamiento directi
vo se basan en los supuestos que hace el dirigente sobre el origen
de su poder o autoridad y sobre la naturaleza humena. El estilo

autoritario del comportamiento directivoc se basa a menudo en el -
supuesto de que el poder del dirigente le es concedido por el gru
po que debe dirigir, y que los hombres puecen fundamentalmente di
rigirse a mismos y ser creativos en el trabajo si se les motiva -

convenientemente (teorfa Y), Como resultado, en el estilo autori
tario todas las polfticas son desterminadas por el dirigente mien-

tras que en el estilo democr&tico las poiiticas estén abieréas a
discusién y decisién por parte del grupo. Por supuesto, hay una -
amplia variedad de estilos de comportamiento directivo entre estos

dos extremos.
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2.3, La Obra de Douglas Me Gregor y su impacto en las
filosoffas gerenciales.

En toda empresa, adem&s de las metas especificas propias,
se tiende siempre implfcitamente una serie de objetivos tales como
calidad en los productos, eficiencia en.el trabajo, m&ximo rendi
miento, un mfnimo de costos, etc., y es en estos fines comunes, -
quiz§ m&s que en los espec{ficos de la empresa en particular, es
donde se siente la necesidad de colaboracién consciente y libre -

del personal, para convertirlos en realidad.

Douglas Mc Gregor ha hecho un estudio minucioso de los procedimien
tos empleados en la Administracién de los Recursos Humanos, a la
luz de los conocimientos actuales de las ciencias que se ocupan

de la naturaleza y la conducta humana, en la obra de Douglas Mc-
Gregor demuestra que el uso de la autoridad como medio principal
de control en las empresas invita a la resistencia, ocasiona dis
minucién en la produccién, indiferencia hacia los objetivos de la

empresa y negativa a aceptar responsabilidades.

Como reverso de la medalla, propone su célebre teorfa "Y", segln
la cual, la persuacifn y la ayuda profesional unidas a factores

de motivacién tales como la valoracién de actuaciones, el fomento
de buenas relaciones humanas entre el personal, los sueldos y los

ascensos, producen resultados mejores que el simple uso tradicio-
~Z=

nal de la autoridad, porquefﬁﬁhﬂdEEQ“a un esfuerzo organizado, =

f <
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auténticamente humanc que promueve simulténeamente la realizacién
de las aspiraciones individuales y el logro de los objetivos de
la empresa. En principio, se hace un breve an8lisis de la teorfia

tradicional sobre la direccién y el control; LA TEORIA "X".

Se basa primordialmente en un sistema autoritario explotativo, par
tiendo de los siguientes supuestos:
1- £l ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca ha=-

cia el trabajo y lo evitard siempre que pueda.

2- Debido a esta tendencia humana a rehufr el trabajo la mayor
parte de las personas tienen que ser obligadas a trabajar por
la fuerza, controladas, dirigidas y amenazadas con castigos
para que desarrollen el esfuerzo adecuado a la realizacién

de los objetivos de la organizacidn.

3- El1 ser humano comén prefiere que lo dirijan, quiere soslayar
responsabilidades, tiene relativamente poca ambicién y desea

m&s que nada su seguridad.

AL mismo tiempo siguen las polfticas:

1. Hay que dar a la gente tareas simples y repetitivas.
2. Hay que vigilar de cerca y establecer controles estrechos.
3. Hay que establecer reglas y sistemas rutinarios.

Controlada estrechamente, la gente alcanzar§ los esténdares que-
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se le han fijado. Como puede verse f&cilmente, si se piensa que
la mayorfa de las personas detestan el trabajo y son irresponsa-
bles, puede esperarse que cumplan con el minimo posible de tra-
bajo siempre y cuandoc se disefien contrcles estrechos que impidan
a las personas dedicarse a realizar otras actividades ajenas al

trabajo.

Este tipoc de pensamientos, entonces, da origen a una organizacién
centralizada en la cual exista uno o pocos centros de decisién.
€1 jefe ser8 quien decida y ordene a sus subordinados ejecutarén
las tareas ya establecidas de antemano por €1, en el tiempo que
fije 61 y con las caracteristicas también indicadas por €1. Deg
de luego no se preocupar8 por informar a sus subordinados las ra

zones de esa 6rden.

Este jefe serf un autécrata, desea tomar €1 solo todas las decisig
nes, lo cual probablemente le haga trabajar m&s de la cuenta y al
gunos asuntos se retrasen. Mucho m&s importante es el hecho de

L
que, preocupado por la atencién a muchos detalles cotidianos pieg

de la oportunidad de planear, su m&ximo interés radica en el con-

trol.

Este sistema ha recibido el nombre de tradicional porque es el sis
tema que siguié la humanidad desde tiempo inmemorial. Bien entra
do el siglo XX segufa imperando en muchas organizaciones, incluso

en nuestros dfas sigue vigente en méGltiples lados. Esta teorfas -
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pertenece al bando pesimista. En el fondo de cualquier teorfa sg
bre la administracién de los recursos humanos existen determing

das posiciones sobre la lMotivacidn Humana.

Este tema se ha prestado a confusiones debido a que hay‘tantos -
puntos de vista contrarios entre los cientificos sociales. Sin
embargo, en los Gltimos afos han coincidido las ccnclusiones de
la investigacién y se han ido aceptando cada vez més ideas fundg

mentales sobre la Motivacién.

Estos conceptos tienen indudablemente un poder considerable. Ayu
dan a explicar las inexactitudes de la teorfa "X", asf como el -
sentido limitado en gue es acertada. Adem&s, constituyen el fun
damento de una teorfa totalmente distinta sobre la administracién

de empresas.

La teorfa de la motivacién, basada en el principioc de "pan y palo"
tan de acuerdo con la teorfa "X", produce resultados relativamente
buenos en determinadas circunstancias. La empresa puede proporcig
nar o retirar los medios para satisfacer las necesidades materia-
les, y, cor algunas limitaciones, las de seguridad. Tales medios
son el mismo empleo, los salarios, las condiciones de trabajo y
dem&s prestaciones. Con ellas puede controlarse .al individuo mien
tras luche por su subsistencia nada m&s. Pero la teorfa de "pan y
pala" no da resultado cuando el hombre ha logrado un nivel adecua~

do de subsistencia y comienza a sentir el estfmulo de necesidades
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superiores,

La doctrina de una gerencia a base de direccifén y control no basta
para motivar ls conducta humana porque las necesidades que puede -
cubrir provocan estimulos relativamente de poca importancia para -
el comportamiento en nuestra sociedad actual. La direccién y el -
control son de valor limitado para motivar a los individuos cuyas

necesidades importantes son de caricter social y personal.

La teoria "X" no sefiala ni describe la naturaleza humana aunque -
asf se lo propone; sus ideas son tan innecesariamente limitadoras
que nos impiden ver las posibilidades de otras précticas asdminis-

trativas.

Pocos nuevos puntos de vista han sida tan extraordinarios en el
campo de la teoria cientffica social como los que se observaron

en el Gltimo cuarto de siglo en las ciencias fisicas. Sin embargo,
el nuevo saber adquirido sobre la conducta humana en muchos aspeg
tos especializados ha permitido formular una serie de generaliza-
cicnes que constituyen un modesto principioc para la nueva doctrina

en relacién con el manejo y administracién de los recursos humanos.

Las ideas de la teorfa "X" son:
1. El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es
tan natural como el juego y el descanso. Al ser humano com(n

no le disgusta escencialmente trabajar. Segln circunstancias
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que pueden controlarse, el trabajo constituird una fuente de
satisfaccién (en cuyo casc se realizard voluntariamente) o

una manera de castigo (entonces, se evitarid si es posible).

El control externos y la amenaza de castigo no son los dnicos
medios de encauzar el esfuerzo humano hacia los aobjetivos de
la organizacifn. E1 hombre debe dirigirse y controlarse a

si mismo en servicio de los objetivos a cuya realizacién se

compromete,

Se compromete a la realizacién de los objetivos de la empre
sa por las compensaciones asociadas a su logro. Las més im
portantes de estas compensaciones, por ejemplo, la satisfac
cién de las que hemos llamado necesidades de la personalidad
y realizacién de si mismo, pueden ser productos directos del
esfuerzo desarrollado par lagrar los objetivos de la organi-

zacifn,

El ser humano ordinario se habitda, en las debidas circuns=-
tancias, no solo a aceptar sino a buscar nuevas respaonsabili
dades. El rehufr las responsabilidades, asi como la falta

de ambicién y la insistencia en la seguridad, son generalmen
te consecuencias de la experiencia y no caracteristicas escen

cialmente humanas.

La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la
imaginacién, el ingenio y la capacidad creadora para resolver

los problemas de la organizacidén es caracteristica de grandes
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6. En las condiciones actuales de la vida industrial las poten
cialidades intelectuales del ser humano est&n siendo utili-

zadas solo en parte.

Las ideas de la teorfa "Y" sefialan que los limites de la colabora
cién humana con los fines de la organizacién no son limitaciones
de 1a naturaleza humana, sino fallas de la empresa para descubrir
el potencial representado por sus recursos humanos; nos dice tam-
bifén, que la sclucién a los problemas de la empresa eSs Iesponsa -
bilidad ébsoluta de la gerencia, que no conoce los recursos con
gque cuenta. Si los empleados son vagos, indiferentes, renuentes
a aceptar responsabilidades, intolerantes, sin iniciativa ni es-
pfritu de cooperacién, la teoria "Y" culpa a los métodos adminis

trativos en cuanto a organizacién y control.

No estsn definitivamente comprobadas las ideas de la teoria "Y"
sin embargao, se compaginan muchos m&s con el conocimiento actual
de las ciencias sociales gue los principios de la teorfa "Y" es
el de integracién, o sea creacién de condiciones que permitan a
los miembros de la organizacién realizar mejor sus propios obje-
tivos encaminando sus esfuerzos haciz el '‘éxito de la empresa.

£1 concepto de integracién y autocontrol supone que la organiza-
cibn realizars mejor y m&s eficazmente sus objetivos econémicos

haciendo ajustes en aspectos importantes. a les necesidades y aspi
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El principio de integracién exige que se tomen en cuenta no solo
las necesidedes de la organizacién, sino también las del indivi=-
duo. Naturalmente, la integracién significa que debe trabajarse
colectivamente por el &xito de la empresa para que todos puedan-
participar de los beneficios. Pero la idea implfcita de la ge-
rencia es que trabajar colectivamente significa someterse a las

necesidades de la organizacién tal como las ve la gerencia.

De acuerdo con los puntos de vista actuales, parece inconcebible
que los individuos puedan realizar los objetivos de la empresa al
persequir sus metas personales. Al contratio, se piensa gue esto
conducirfia a la anarqufa, al caos, a conflictos irreconcilisbles
de intereses provics, a la Talta de responsabilidad, a la incapa
cidad para tomar decisiones y a la imposibilidad de llevar a la

prictica las que ya se hayan adoptado.

Todas estas consecuencias y otros peores todavfa, serfan inevita
bles de no crear condiciones que permitan a los miembros de la -
organizscién llegar a la conclusidn de que la mejor manera de -
servir a sus intereses personales serfa polarizar sus esfuerzos
hacia el éxito de la empresa. Si la teorfa "Y" tiene razén, la
cuestifén préctica que debe plantearse es si pueden crearse tales

condiciones y en que escala.
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La teorfia "Y" no niega la eficacia de la autoridad, pero sostiene
que no es canveniente para todos los efectos y en todas las circunsg
tancias, por otro lado, sefiala la posibilidad de ir prescindiendo
poco a poco de las formas externas de control segdin vaya logréndg
se un compromiso vigoraoso de luchar por los objetivos de la orga
nizacién. Las ideas que la integran subrayan la capacidad de ay
tocantrol que tienen los seres humanos, y consiguientemente, la -

la posibilidad de gue la gerencia pueda echar mano de otros medios

de influencia.

La adopcién de la postura de la teorfa "Y" implica descentraliza
cifn, modificando la estructura de las organizaciones. Incluso -
se han propuestc nuevas formas de organizacién. Las ideas de es-
ta teorfa empezaron a causar revuelo en los'circulos empresariales
de Estados Unidos. Un artfculo publicado por Kuriloff (1967) de
nominado "Un experimento de Administracién: la teorfa "Y" someti
da a prueba " desancaden8 una sola de curiosidad. En este arti-
culc se narra el caso de una empresa que adopté la teorfa "Y® -
completamente; los resultados indicaron un descenso en la produg
cién que algunos meses después fue totalmente superado llegando

a niveles muy superores a los iniciales y a un aumento radical de
la calidad de los productos. Este artfculoc y los atractivos valg

res humanos implfcitos en esta postura han desencadenado en los

tstados Unidos olas crecientes de entusiasmo que se han ido exten

diendo paulatinamente a otros paises.
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2:.3.1. £l Grid Administrativo.
Al exponer las estudios de Ohioc State, de Michigan
y de dinémica de grupo, hemos concentrado nuestra atencién en -
dos conceptos tefricos, Robert H. Blake y Jane S. Moutbq, han ;
popularizado estos conceptos en su Grid Administrativa y los -
han usado ampliamente en programas de organizacidn y desarrollo

administrativo.

En el Grid Administrativo, cinco tipos diferentes de direccién ba
sados en el interés por las personas (relaciones) estén situados
en los cuatro cuadrantes identificados por los estudios de la -

Universidad de Ohio State.

Los cinco estilos de direccién son descritos como sigue:

l.- Empobrecido- La realizacién de un esfuerzo minimo para hacer
el trabajo necesarioc hasta para sostener la cohesién de la

organizacién,

2.=- Country Club- La atencidn cuidadosa a las necesidades que
de establecer relaciones satisfactorias tienen las personas,
conducen a una atmésfera amistosa en la organizaciénm y a un

ritmo de trabajo cémado.

3.- Tarea- La eficiencia en las operaciones resulta de condicig
nes de trabajo dispuestas de tal manera que los elementos

humznos 'interfieren en un grado minimo.
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Posicifén Intermedia- El rendimiento adecuado de la organiza
ci6n es posible gracias al equilibrio entre la necesidad -
de ejecutar el trabajo y al mismo tiempo mantener la moral

de las personas a un nivel satisfactorio.

Equipo- El trabajo se realiza por medio de personas compro
metidas; la interdependencia debida a un "iqﬁfs comdn®™ en
los propésitos de la organizacién produce relaciones de cop .

fianza y respeto.
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2.3.2. Liderazgo Situacional.

Durante muchos afios se pens§ que para poder dirigir
eficazmente se requerfan ciertos rasgos escenciales, sugiriendo-
tales coma, la energfa ffsiea o la amabilidad. Se pensaba que -
estos rasgos inherentes a la persona, como la inteligencia, eran
transferibles de una situacién a otra; como no todos los indivi-
duos posefan estas cualidades, solo aquellos que las tenian po -
dfan ser considerados como dirigentes potenciales. Por lo oue -
nos damos cuenta, este enfoque parecfa poner en tela de juicio -
el valor ce entrenar a individuos para que asumieran puestos di-
rectivos; por ende, el entrenamiento en direccién serfa Gltil sp

lo para aquellos con rasgos innatos de dirigente.

Eugne E. Jennings, llegb a la conclusién de que "S0 afios de estu-
dio no han lograd6 producir un rasgo de personalidad o un conjun
to de cuslidades que puedan servir para discriminar a los dirigen
tes ae los no dirigentes“. Los estudios empfricos hacen pensar
que la direccién es un proceso din&mico, cue varfa de situacién

s situacién segdn las diferencias en los dirigentes, los subordi
nados y las situaciones. Las publicaciones recientes parecen -
apoyar este enfoque situacional o de comportamiento del dirigen-

te al estudio de la direccién.

En el enfoque situacional al estudio de la direccién lo importan
te es el comportamiento estudiado, y no una habilidad hipotética

innata o adquirida, o un potencial para dirigir si se pone el -



91

- &nfasis en el comportamiento de los dirigentes y los miembros de
su grupo (subordinados) y en las diversas situaciones. Acentuan
do de esta forma el comportamiento y el ambiente, se fortalece -
la posibilidad de entrenar a las personas, a adoptar los estilos
de comportamiento dirigente a diversas situaciones. Por lo tanto
se estima que la mayorfa de las personas pueden aumentar su efi-
ciencia como dirigente por medio de la educacién, entrenamiento

y desarrollo.

En fin, el problema escencial de la tradicién occidental, serfa:
1a relacién del individuo con su acatamiento de las exigencias y
restricciones de alguna actividad supréindividual. Nuevamente -
la histaria nos hace notar el diffcil eguilibrio entre necesida-
des individuales y organizacionales, entre libertad y autoridad.
Las teorfas organizacionales y grupales se hallan anflogamente pla
gadas de esta dualidad. Para Chester I. Barnard, el satisfacer
los requisitos de eficiencia (Relaciones personales y eficacia
{productividad) es la tarea primordial del dirigente eficaz. Ls
postura de Warren Bennis al respecto, es "que la conduccién eficaz
depende primordialmente de la mediacién entre el individuo y la
organizacién de manera tal, que ambos pueden obtener el m&ximo de

satisfaccién.

Dentro de la teorfa de la organizacién existen dos escuelas en don
de parecen reflejarse los intereses del dirigente, estas escuelas

son: La administracién cientffica y las relaciones humanas.
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La Administracién cientffica, se le ha interpretado como que con
sidera a las personas como instrumentos'o m&quinas manipulados -
por sus dirigentes, lz administracifn deberfa estar divorciada -
de los problemas y relaciones humanas, es decir, los trabajado =
res tenfan que adaptarse a la administracién y no la administra-
cién a las personas. La funcifn del dirigente de acuerdo con la
administracién cientffica, era obviamente la de establecer y re=-
forzar narmas de rendimiento para alcanzar las metas de la organi
zacifn; su principal preccupacifn eran las necesidades de la orga

nizacién; y nc las necesidades del individuo.

La escuela de las Relaciones Humanas afirma que los verdaderos cen
tros de poder dentro de una organizacién eran las relaciones inter
personales que se desarrcllaban en la unidad de trabajo. La fun
cién del dirigente de acuerdo con esta teorfa es facilitar a sus
subordinados el logro de las metas mediante la cooperacién dé&ndg
les al mismo tiempo oportunidad para su adelanto y desarrollo per
sonales; as{ pues, en escencia, el movimiento de la administracién
cientffica, enfatizaba la preccupacién por el trabajo mientras que
el movimiento de relaciones humanas puso de relieve una preocupa

cién por las relaciones, (las personas).

En razén a lo anterior, desde 1950 muchos autores han intentado
reconciliar e integrar la teorfa de la organizacién clésica y -

moderna. Estos tefricos, a los que nos referimos como los M"revi



93

sionistas", comparten una comin preocupacién por revisar los aspeg
tos originales no avalados por los hechos irrealistas, del enfoque
de relaciones humanas, sin sacrificar su arranque radical de la -
teor{a tradicional. Estos revisionistas, han modificado su puﬁto
de vista debido a una serie de motivos, pero es posible que los -
principales se vinculen con nuevos resultados de la investigacién

y con algunas consideraciones de la "realidad"”.

En general, pues, los revisionistas reconocen claramente que la -
teorfa organizacional debe tener en cuenta factores tales como -
propfsito y meta, diferencias de statua y de poder, y jerarquia.
Y, finalmente, los revisionistas han llegado a descubrir que el
liderazgo debe actuar en Gltima instancia de maneras distintas -

{agregando algo m&s) de como se dirige una discusién de grupo.

Los principales autores de la teorfa revisionista son: Rensis -
Likert Douglas Mc Gregor, temprano partidario del enfoque de rela
ciones humanas, y Kurt Lewin, el cual comenzé a formular sus nug
vas teorfias después de experiencis préctica como presidente de -

un colegio.

Ahora leos revisionistas se preocupan por los factores externos,-
econémicos, por la productividadm el status formal y otros, pero
sin excluir los elementos humanos gue fueron descuidados por los

teSricos tradicionales.
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Robert N. Murry ha presentado un caso persuasivc de un modelo de
organizacién Weberiano conducido desde arriba por personalidades
fuertes y maduras. Lo que se necesita, concluye, es una autocra
cia benevolente. No deja de ser interesante su modo de razonar.
Aunque cree que la direccién consultiva o "bottom up" (una espe-
cie de modelo de relaciones humanas) es preferible ideclfgicamen
te, no es pr&ctica, ni se aviene a lo que &1 sabe acerca del -
comportamiento de la personalidad. Los dirigentes y empresarios
son emprendedores enérgicos, y muchos de ellos son tercamente des
tructivos. S6lc el diez por ciento de ellos creen realmente en
el enfoque de las relaciones humanas. Adem&s, la personalidad -
burocr&tica no quiere responsabilidad e independencia, prefiere
la regimentacién, la rutina la estructura. "En la actividad em-
presaria no es posible (sostiene Mc Murry) delegar mucha autono-
mfa m&s abajo de los escalones superiores de la direccién." Esta
visifn pesimista de la "personalidad burocré&tica" (cualquiera que
sea el grado de verdad que hay en ella) se prolonga para maostrar
que, aunque fuera preferidoc, el punto de vista de relaciones huma
nas, que Mc. Murry equipara a una versifn radical de la dinémica

de grupo, no es realmente préctico.

Las ideas de Mc. Murry parecen presentar un estrecho parentesco-
con el modelo clésico de la organizacién, con el conflicto resuel
to siempre en favor de la organizacifn, este autor no resiste la

confrontacién con las exposiciones razonadas, legal y/o cientifi
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camente, de Weber o Taulor. M&s bien crea el "grande hombre® -

(el autécrata benevolente).

El ex&men m&s detenido de la tesis de Mc Murry nos revela que €l
resuelve el conflicto entre el hombre y la scrganizacién postulan
do ciertas necesidades humanas que parecen compatibles con una -
jerarquia sometida a estricto control: el hombre guiere ser.de -
pendiente, el hombre es incapaz de asumir resoonsabilidades; el
hombre necesita un lfder fuerte, etc. Y lo cual es mas importan
te, Mc Murry parece suponer que estas necesidades son fijas e =
inmutables. Pero, Mc Murry noc toma en cuenta la posibilidad de-
cambio, acasc no hay alguna posibilidad de crear condiciones or-
ganizacionales donde los individuos pueden asumir respansabilida

des, adem&s no se puede describir la personalidad burocrtica cg

mo tal, ya que no se ha visto un burécrata "tipico™.

La Resclucién Utépica- Argyris m&s gque cualquier otro autor re-
ciente, aborda de frente el problema hombre-crganizacién. Consi
dera que las necesidades individuales y las demandas formales de
la organizacién son b&sicamente incompstibles. El resultado de

esta frustracidn puede interferirse y cobservarse a través de una
diversidad de mecanismos de defensa y otros comportamientes patg
l6gicos por parte del individuo que conduce finalmente 2 la ate-
nuacién de las metal de la organizacién, y de la propia salud -

mental del individuo.
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Argyris postula una 'pefsonalidad total®, significada por una di

versidad de dimensiones: de pasividad a actividad, de dependencia,
de flexibilidad de comportamiento a inflexibilidad, dé posiciones
subordinadas a insubordinadas, y elementos parecidos. En su moﬁg
lo da por supuesto que estas dimensiones residen en un continuo y
que la personalidad sana se desarrolla a lo largo del continuo haz

cia la "autoactualizacién®¥,

Argyris arguye que los integrantes del personal son nifios, pero -
que la organizacién los constrifie dentro de este molde, asunque -
tienen capacidad para ser muy diferentes. Para esto Argyris su-
giere tres posibilidades que realzarfan el trabajo en la organiza

cién industrial y ello conducirfa a una mayor potencialidad humg

Na.

1) expanss.6n del trabajo o empleo,

2) liderazgo centradoc en el personal y
3) liderazgo realista.

No desarrolla exhaustivamente estas sugerencias, ni est4 claro lo

que quiere expresar con ellas.

Empero, Bennis encuentra dos dificultades en la tesis de Argyris.
La primera se realaciona con el concepto de "autoactualizacién®,
y la segunda con lo que €1 llama "6ptimo®. En cuanto a lo que se

refiere al término "autoactualizacién" es un término empleado un
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tanto indefinidamente por ciertos psicflogos para explicar que un

individuo "lograrg su plensc potencial®™. Es un término vago.

El té&rmino "Sptimo" se refiere a la opinién de Argyris de qﬁe la
conduccién eficaz puede funsionar exitosamente las necesidades de
la organizacién y del individuo de manera gque ambos lleguen even
tualmente a un punto 6ptima, pero, es evidente, que la optimiza-
cifn simulténea es inalcanzable, gque hay ajustes y renunciamien-
tos de algunos objetivos por ambas partes, y gque la mejor solucién
posible serd aquella donde ni empleador ni empleado se halle en
la cGspide de su valor pers se alcanza suficiente satisfaccifn -
para el personal dentro de un grado viable de eficiencia organi-

zacional.

Utro sistema de pensamiento, en muchos aspectos parecido al de -

Argyris, est& en vias de desenvolvimiento; es el que intenta aboz
dar la tensién inherente entre las necesidades individuales y las
demandas de la organizacién. Se le da’forma en un libro reciente

ce Mc.VGregor, "The Human Side of Enterprise®.

A diferencia de la bGsqueda de la optimizacién, en este enfoque -
no se persigue sino una resolucién satisfactoria. A diferencia

de la actualizacién est§ por un "compromiso®™ en procurar de la - -
madurez™. En lugar de una tendencia unidireccional hacis el crg

cimiento reconoce la ambivalencia y los ccnflictos b&sicos dentro
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de la personalidad, Vista en su aspecto menos tr&gico, esta pers
pectiva afirma que desde este conflicto b&sico, puede surgir so-
luciones nuevas y creativas, pero no necesariamente. En ese sen

tido a@n, el enfoque es trégico.

Pero el valor principal de Mc Gregor (de su posicién) es que €1,
m&s que ningln otro estudioso de la conducta organizacional, ha
intentado cargar el acento, en el insistente problema de la inte
gracién de los requerimientos a la tarea en el desarrﬁllo del in
dividuo. La conservacién del empleo, factores persaonales, coac-
ciones recompensas y castigos externos y "convencimiento y persua
cién" son reemplazadas por el &nfasis objetivo en el propésito y
el éxito de la organizacién. Es la "perspectiva trégica™ porque
encara de frente el célculc de valores y porque reconoce el rega
teo, las necociaciones y los ajustes necesarios para llevar a =

efecto una verdadera integracién.

Estas breves sfntesis de las doctrinas de autores revisionistas -
no hacs plena justicia a sus ideas; ellos hacen planteos mucho més
complejos y tentativos de cuanto se ha sedalado hasta aquf. Tam
bién permiten alentar esperanzas para futuras investigaciones y
teorfas en el terreno de las organizaciones, un trabajo capaz de
echar todavfa m&s luz en los espinozos problemas que suscitan y
que dejan expuestos al anélisis cientffico. Debe ser aplaudido,

acem8s, por haber admitido que el liderazgo es el punto de apoyo
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sobre el cual se equilicran las demandas del individuo y las de-

laz organizacién. Los modelos cl&sicos ce relaciones humanas mini

mizaban estos conflictos al suponer una similitud entre estos dos

requerimientos. En otros tiempos, los teSricos no hacfian sino -

deshechar el concepto de autoridad, por no considerarlos d€e impor

tanciz o inexistentes.
2. 3236 An&lisis Critico ce las Filosoffas gerenciales y de
los estudios de Administracién participative y esti

los gerenciales, de las escuelas norteamericanas.

Los postulacos sobre la naturaleze humana reflejan

W

creencizs y actituces, las cuales, a su vez, tiemnen una raigabre
cultural. A fin de ubicarnos mejor dentro de las teorfiss geren-
cizles actuales es conveniente pasar una oreve revisién a los an
tecedentes culturales en cuzntc a la naturaleza humana en rela -

cién al trabajo.

.
=

Jesde la antigledac el hombre ha inquirido sobre su propia natura

leza; se na planteado los problemas inherentes sobre su propio -

existir, el significado y el objetivo del mismo. Aunque este es

un punto rfguisimo de varias escuelas filos§ficas, s6lo examinare

algunas corrientes, respecto a los supuestos sobre la naturaleza

cdel hombre. Se puede decir que las opiniones se han dividido en

dos grandes sectores; uno gque denominaremos "pesimista", piensa
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que el homtre es bueno, responsable y bondadoso por naturaleza;
es cecir, toma como punto de partida rasgos como cualidades es
nuestra cultura. La otra rama, que llamaremos "pesimista", -
proclama, por lo contrarioc, que el hombre es perezoso, irrespon

sable y malo por naturaleza.

Problablemente la opinién pesimista es la que imperado. En la -
tradicifn cristiana el trabajo ha sido visto como un castigo di-

vino, y, por tanto, como algo desagradable.

Las teorfas Gerenciales en la actualidad son:
Teorfa X o tradicional (Mc Gregor, 1969): o sistema autoritario

explotativo (Likert, 1968).

Supuestos:

a) a2 las personas no les gusta trabajar.
b) la gente trabajo s8lo por dinero.
c9) la gente es irresponsable y carece de iniciativa.

Polfticas:
a) hay que dar a las persanas tareas simples y repetitivas.
b) hay que vigilar de cerca a la gente y establecer controles

estrechos.

c) hay que establecer reglas y sistemas rutinarioes.
Expectativas:
a) controlgda estrechamente, la gente alcanzarf los est&ndares

establecidos.
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Como puede verse f&cilmente si se piensa que la mayorfa de las -

personas detestan el trabajo y son irresponsables, puede esperar

se que cumplan con el mfinimo posible de trabajo siempre y cuando

se disefien controles estrechos que impidan a las personas a dedi

carse a realizar actividades ajenas al trabajo. Este tipo de -

pensamiento, entonces da orfgen a una organizacién centralizada-

en laz cual exista uno o pocos centros de decisién. El1 jefe serd

quien decida y ordenar8 a sus subordinados la ejecucifn de tareas
ya establecidas ya de antemano por €13 desde luego no se preocupa
ré por informar a sus subordinados las razones de ese 6rden y c§

mo Esta se engarza dentro del cuadro general de la organizacién

y, desde luego, su m8ximo interfs radica en el control.

Este sistema ha recibido el nombre de tradicional porque es el que
siguié la humanidad desde tiempo inmemorial, inclusoc en nuestros
dfas contin@an vigente en varios lados; esta teorfa pertenece al

bando pesimista.

Existe una variante, la cual podrfamos denominar teorfa X o pater
nalista. Likert (1968) la rubrica como autoritaria-benevolente.
Los supuestos y polfticas siguen siendo los mismos, aungue ahora

se agregan dos polfticas m&s:

a) Hay que evitar que la irresponsabilidad haga a la gente ir
en contra de sus propios intereses; entonces parte del sala

rio hay que d&rselo en prestaciones: casa, despensas fami -
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liares, seguros de vida, etc.

b) No nay que usar el poder; la cortesfa rinde mejores frutos.
En estas dos polfticas se esti reflejando el nuevo pensamiepn
to: en el fondo los trabajadores no son malos sino inmaduros
e irresponsables. Por otro lado se reconoce gue el mal tra
to no conduce a nada y que se logrard menos resistencia a la
autoridad si se emplean buenos modales. Si se analiza, la

legislacifn mexicana cae dentro de este pensamiento.

Teorfa Z (Strauss y Sayles, 1968). 0 de relaciones humanas (Miles,
1566).

A partir de los famosos experimentos de Hawthorne, de los dltimos
affios veinte, un nuevo enfoque empez6 a tomar cuerpo, este ha pre-

valecido desde entonces y todavia es muy fuerte.

Supuestos:

a) . la gente quiere sentirse importantej;

b) ser informada;

c) pertenecer a grupos;

d) que le reconozcan sus méritos.

Polfticas:

a) ensalzar por un trabajo bien hecho.

b) informar a los subordinados.

c) lograr que la gente se sienta importante.

d) establecer un espfritu de "gran familia".
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e) vender las ideas.

f) el jefe debe explicar el "por qué" de las 6rdenes.
Expectativass

a) un trabajador satisfecho produciré més.

b) los subordinados cooperarin de buen grado.

c) los elementos tendr&n una resistencia menor a la autoridad.

£s de observar también gue el enfoque paternalista se ha ampliado
ahora para incluir las necesidades sociales y de estima postuladas

por (Maslow.

Como se puede observar los supuestos de la teorfa X no han sido
cambiados sino simplemente se les ha agregado un componente social
del cuzl carecian. Ahora la idea fundamental es "vender" la idea;
dicho en otros térninos, el jefe es el que tiene 1ls capacidad pz
ra pensar y el empleado debe ejecutar el frutoc de ese pensamien-
to, aungue aquel obtendr§ mejores resultados si logra que el su-
bordinado acepte la orden como algo valioso; estard entonces "mo
tivadon". La conclusién de este enfoque es que el trabajador con
tento prodece m&s; por lo tanto precisa satisfacer las necesida-

des a fin de obtener mayor productividad.

Las relaciones entre satifaccién en el trabajo y productividad -
se tenfan casi como artfculo de f&; sin embargo, en 1955, - -

Brayfiel y Crockett publicaron un estudio en el cual establecie-
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ran qu no encontraron .tal relacién que establece el enfoque huma
no-relacionista. Un c@mulo de investigaciones han fallado en -

mostrar esa relacién.

Teorfa Y (Mc Gregor, 1969); sistema participativo (Likert, 1968)

o de recursos humanos (Miles 1966).

A rafz del fracaso de la teorfa Z y de la publicacién de la teorfia

de Maslow, Chris Argyris publicé su libre npersonality and Organi

zation™ (1957), en el cual sefiala que existe una incogruencia bé&-

sica entre las caracterfsticas de una persona adulta, madura emo-

cionalmente y las caracterfsticas de las organizaciones tradicio-

nales; dice que el ser humano en la cultura occidental tiende, a

medida que acumula afios a:

a) Desarrollarse desde un estado de pasividad hacia estados de
actividad creciente.

b) Desarroliarse desde un estadoc de dependencia respecto a otras
personas, hacia un estado de relativa independencia.

c) Adquirir muchas formas diferentes de conducta. Cuando nifio,
existe solo un equipo limitado de pautas del comportamiento.

d) Tener profundos intereses, encontraste a las edades tempranas
en las cuales la atencién es err&tica y casual.

e) Considerar una perspectiva mayor de tiempo, en comparacién a
las etapas infantiles (en las cuales se percibe el presente
casi con exclusividad).

f) Ocupar posiciones semejantes o superiores a las personas de
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su edad, mientras su posicifn cuando nific era de subordinacién.

g) Desarrollar una conciencia y un control de sf mismo.

En cambio, dice este autor, las organizaciones de trabajo resultan
inconcruentes con esas caracterfsticas saludables de la persona, -
pues requieren que sus miembros se comporten en una forma inmadura.
De acuerdo 2 las reglas ce administracién tradicional, el ambien

te de las empresas demanda que las personas que laboran ahi:

8) Tengan un minimo control sobre su trabajo y su medio.

b) Sean pasivas, dependientes y sobordinadas.

c) Tengan una perspectiva muy corts del tiempo.

d) 5Sean inducidas s apreciar y perfeccionar el empleo de habili
dades superficiales, y

e) Rindan un determinado nivel de produccién, bajo condiciones

gue conducen a desajustes psicolfgicos.

La conclusién es, desde luego, que preciza cambiar el sistema trs
dicional en gue operan las organizaciones.

Mc Gregor, Likert y Miles hacen notar la importancia de los supues
tos sobre lz nsturaleza humana en las organizaciones.

Vamos a referirnos zhora, a supuestos, polfticas y expectativas,

como en el caso de las otras teorias:

Supuestos:
a) La gente tiene iniciativa y es responsble;

b) Quiere lograr objetivos que considera valiosos;
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c) Es capaz de ejercitar autocontrol y autodirecciéng
d) Posee m&s habilidades de las que esté& empleando actualmente

en su trabajo.

Polfticas:

a) Crear un ambiente propicio para que los subordinados contri
buyan con todo su potencial a la organizacién.

b) Los subalternos deben participar en las decisiones.

c) El jefe debe tratar constantemente de gue sus colaboradores
amplfen las &reas en las cuales &stos ejerzan su autocontrol

y su autodireccién.

Expectativas:

a) La calidad de las decisiones y las actuaciones mejoraré por
las aportaciones de los subordinados;

b) Estos ejercerfn sus potencialidades en lograr los objetivos
valiosos de la organizaciéng

c) Su satisfaccidn se incrementar§ como resultante de su propia

contribucién.

Como se puede apreciar, esta postura es radicalmente opuesta a las
anteriores. Tomando las ideas de los economistas actuales se pien-
sa que los conocimientos y experiencias de todos los miembros de -
la organizacién constituyen recursos aprovechables; alega que -
frecuentemente los subordinados conocen mejor los detalles del -
trabajo que los jefes y que, por ende ser alentados a participer

en las decisiones importantes.
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De esta manera la organizacifn se beneficia por la aportacién de
todos sus miembros y &stos a su vez ponen en juego todas sus po-

tencialidades.

En este caso, la satisfaccién es la consecuencia, no el anteceden
te, de la mayor productividad, ya que &sta Gltima es el resultado

de poner en juego todas las potencialidades del individuo.

Las filasoffas gerenciales adoptadas, ys sea explfcita o implici
tamente, pueden dar lugar a organizaciones diferentes, evidentemen
te el gerentenXwdisefiar§ una organizacién con un centro de decisién
en la cumbre. Crear§ probablemente una organizacién vertical; es
decir una piré&mide muy alta,con un elevado ndmerc de jerarqufas,
cada una de las cuales sirviendo de control a la anterior. La ri
gidez caracterizari a tal estructura: no puede haber cambios en
los sistemas, sin que antes sean aprobados por la superioridad.

En cambio, es probable que el gerente"Y"™ disefo una organizacién
horizontal, con pocos niveles y varios centros de decisién. La
unidad tender& a una gran flexibilidad, perc corre el riesgo de
caer en la incoordinacién. Las comunicaciones juegan un papel més
importante que en el otro tipo de organizacién aunque son mas di

ffciles y requieren m&s tiempo.
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Sl La Participacién de los Trabajadores en la

Gestién Empresarial en Japén.

Las comisiones paritarias Obrero-Patronzles, aue han sido
la Gnica expresién del principic de Participacién formal de los. -
tratajadores en la Gestifn empresarial en el Japén, se han perfec
cionado exclusivamente gracias al esfuerzo voluntario de los tra
bajadores y empleadores. No se han promulgade ninguna disposicién
de car&cter general en la materia, y nada indica que se vaya a prg
mulgar en el futuro. El gobiernc ha promovido de vez en cuando
el establecimiento de comisiones de esta naturaleza, pero sélo -
esporidicamente y sin gque ello surta efectos duraderss. El Cen-
tro de Productividad del Jap6n ha desempefiadoc un papel positivo
respecto del desarrollo de estas comisiones como contribucién a

la expansidn econdmica.

Las comisiones se han muitiplicado répidamente en el sector pri-
vado, peroc no asf en el sector pdblico. La compesicién y funcig
nes de las mismas san variantes considerables en razén del caréc
ter voluntario de su establecimiento. En general, las comisiones
desempefian funciones de consulta y coloboracién. En muchos casos,
dicha consulta, lejos de ser sustitutivo de la negociacién colec-
tiva, tiene carfcter complementaric . A veces, cuando no hay -
una organizacién sindical constitutivo de la negociacién colecti
va, tiene carfcter complementario. A veces, cuando no hay una =
organizacién sindical constitufda y el mecanismo de negociacién

colectiva no est& todavfa bien establecido, las comisiones desem
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pefian funciones limitadas de negociacién.

En compsracifn caon el sistema econémico de. Jap6n y con la evolucién
cel sistema de relaciones laborales, las comisiones paritarias -
Patronales, han desempefiado solamente un papel muy modesto, pero
han permitido resolver Gltimamente algunos conflictos inherentes

a dicha evolucién.

La clase trabajadora se ha manifestado en favar de estas comisig
nes cuando las ha considerado como portillc abierto hacia la li-
bertad sindical, mientras que los empleadores y el gaobierno las
han considerado como rémorz del sindicalismo y el afianzamiento

de su poder.

Los empleadores han destacado de gue en su funcién gestora es ne
cesario perfeccionar medios eficaces cde conu-icacifn con su per-—
sonal y establecer mejores relaciones con los sindicatos. La -
acslicacidn del sistema de consulta paritaria tambi&n ha contribui
do a lz solucidn pacffica de problemas humanos planteadas por =l
canbio tecnolfgicao, tales como el traslado de trabsjsdores y la
contratacién de la meno de obra imprescindible para la nueva tec

nologfa.
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La Autogestién.

La Gestién Obrera de las Empresas en Yugoslavia.

En 1350 cambif considerablemante el panorama histdrice

de la Yugoslavia actual. El 27 de Junio de ese a%0 se sancionf

la Ley cde Bases sobre desempefio de la Gestién de las Empresas -

por las colectividades de trabajo, con lz cue iba a iniciarse -

una larga s=rie de reformas que tuvieron por objeto la transfor

macién ce todas las estructuras polfricas, econémicas y socizles

del pais.

Perc el sistema de gestidn obrera no se instituyé de un plumazo;-
la ley del 27 de junio de 1950 no fufé m&s que la consagracién -
oficial de diversos experimentos de participacién abrera en la -
gestifn de empresas que venfan hacifndose desde algln tiempo. -
Al decidir la generalizacifn de esos experimentos las actividades
yugoslavas demostraban qﬁe estaban decididas a terminar con el -
régimen de direccifn administrativa de la econamfa que se habfa

seguido en los primeros a%os de la postguerrs

va nacionalizacién de los medios de produccién, activamente impul
sada al terminar la guerra y que a partir de 1948 se habfa exten
dido a todas las actividades econdmicas, salvo la artesanfa y la
agricultura, habfa culminzdo en el establecimiento de un sistema
administrativo rigurosamente centralizado y basado en una estric

ta subordinacién jer&rquica de los 8rganos directores de la econg



111

mfa en todos los planos,desde la direccifn de las empresas hasta
el gobierno central. En prihcipio se conferfan todas las atriby
ciones, en cada uno de esos planos, a un jefe de operaciones Gni

CO0.

El gobierno y los ministerios encargados de cuestiones econfmicas
dirigfan entonces toda la economfa, ajust&ndose a un plan en que
el estado establecfa el programa de produccién de cada empresa; -
distribufan lzs materias primas y los productos terminados, fija-
ban los precics y los salarios, dirigfan la distribucién de la mzg
no de obra y eran los responsables exclusivos de los resultados -
econfmicos de las actividades de las empresas del sector pGblico,
de los cufles el presupuesto del Estado absorbfa tanto las pérdi

das como las ganancias.

En general, los dirigentes Yugoslavos estimaban que el sistema de
planificacifn y administracién centralizada de la economia era el
Gnico posible dadas las circunstancias del momento, perc tenis -
algunos defectos caracteristicos cuyas consecuencias perjudicia-
les iban a agravarse r&pidamente. La prodigiosa proliferacién -
de la burocracia, la desproporcién entre»la produccién y la dis-
tribucién de las mecraderfas debida a la falta de incentivos -
econémicos y la necesidad de recurrir cada vez m&s a medidas ad-
ministrativas y a sanciones penales para restablecer la situacién

eran particularmente deplorables. Por otra parte el sistema de
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Gestién ce la economfa no ofrecfa a los trabajadores ocupadas en
la produccifn muchas posibilidades de hacer oir su opinién con -
respecto a las lineas generales del plan y a la autoridad del je
fe de operaciones Gnico, a quién incumbfa exclusivamente inte: -

pretarlo y aplicarlo.
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320, Objetivos y Caracterfsticas Fundamentales
de la Autogestién.
Los objetivos y caracterfsticas del sistema de -
Gestidn Obrera o de Autogestién de las Empresas, tal como se -
exponen en Obras Yugoslavas, se pueden resumir en forma siguien

tes

1) La Autogestifn no menoscaba el principio ce la propiedad -
pGblica de los medics de produccién. No se ha trasferido a
los trabajadores ls propiedad ce las Emprescs, sino tan so-

1o su Gestién y el derecho de participar en los ingresos.

2) La Autogestién de las Empresas ha conducido, en cambio, al
abandcno completo del Sistema direccidén administrativa de -
la economfa. En vez de reunirse todas las atribuciones en
el vértice de la pirfmide, la autogestién tiende a descan -
sar sobre lz base, de descentralizar y hacer que los propios
interesados resuelvan los problemas en el plano ce las emprg

sas y otras colectividades locales.

3) En las Empresas, el principal otjeto de 1ls Autogestifn es la
abolicién del asalariado y la supresién de toda distincién
entre quienes dirigen la produccién y deciden como han de -
distribuirse las ganancias de lz empresa y gquienes ponen en
ella su trabajo. Los trabajadores de la Empresa Yugoslava
ya no deben tener la condicifn de asalariados, sino de pro-

ductores libres miembros de una colectividad de trabajo --
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auténoma gue administra la Empresa y decide como han de repar
tirse los resultados obtenidos. Es decir, cue el solo hecho
de trabajar en una Empresa, cualquiera que sea la clase del
trabajo, debce ccnferir autom&ticamente una parte del derecho

de Gestidn.

Este derecho de Gestién se cebe ejercer colectivamente por
conducto de 6rganos cuyos componentes se designan por eleccién.
El consejo Obrero, cue traza las lfneas generales de la polf
tica de la Empresa (produccidn, inversiones, precios, distri
bucién cde los resultados de las actividades de la Empresa,
relaciones de empelo, etc.), es elegido por todo el personal
de la Empresa, que constituye la colectividad del trabajo.

A su vez, el consejo Obrero elige entre los trahajadore~ de
la Empresa a los miembros de un comité de Gestién, 6rganoc -
ejecutivo. Las tres cuartas partes de los miembros del co-
mité de Gestién deben.set trabajadores directamente emplea-
dos en la produccién; también forme parte del comité el di-
rector de la Empresa, que no puede presidirlo y que respon-

de de la labor del comité ante los Srgancs de la Gestién.

Al hacerse cargo de la Gestién de su Empresa, la actividad
de trabajo debe disfrutar de las ventajas consiguientes y
asumir los riesgos. Como los miembros de la empresa siguen
siendo trabajadores, les interesa establecer las mejores -
condiciones posibles de trabajo y de remuneracién; y como,

por otra parte, se ha puesto en mznos de el os la gestién de
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la empresa, disponen de la autoridad necesaria para tomar -
decisiones a este respecto. Su derecho a distribuir el re-
sultado de su gestién, se considera como la secuencia 16gi-
ca de ese derecho de gestién y adem&s como condicién escen-
cial de su eficacia. Es el motor del Sistema. Cuando mayor
sean las utilidades de la Empresa, mayor ser§ la parte pro-

porcional que podrén repartir.

Pero si su esfuerzo productivo no es proporcional a las car
gas sociales que han decidido establecer o si la Empresa se
ve en dificultades por mala gestién, también son ellos los

que sufren directamente las consecuencias, porgue su Tremung

racién disminuye.

Por lo tanto, las decisiones fundamentales las toma cada -
una ce las colectividades de trabajo, que resuelve asimismo
los conflictos o las divergencias entre el interés colectivo
y los intereses particulares. El papel de la administracién
econémica en los planos superiores al de la Empresa, se redy
ce notablemente, en la medida en que se alcanza esta finali-
dad. Toda intervencién directa en los asuntos de la Empresa
est8 en conexién con el Espfritu del Sistema. Este Gltimo,
en cambio, debe permitir a la colectividad de trabajo utili-
zar sin restriccién alguna los recursos disponibles y adap-
tar sus actividades a las condiciones locales y a las necesi

dades del consumidor; es decir, tratar de que el trabajo de
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sus miembros reparte a la sociedad lo m&s posible.

La Autogestién de las Empresas, en que cada colectividad de
de trzbajadores debe poder establecer las mejores condicio-
nes de trabajo que permitan las posibilidades de la EmpreQa,
debe al mismo tiempo producir, para lograr este objetivo, =
una transformacién profunda en las relaciones entre los mi-
embros de dichas colectividades,substituyendc las relacifnes
jer&rquicas y ‘disciplinarias por relacifnes jer&rquicas di-
sueltas, fundadas en la comunidad de objetivos y en un espi-

ritu de camaraderfa.

£l derecho de gestién y de iniciativa que se reconoce a la
colectividad de trabajo solo puede existir en la préctica en
un sistema que reconoce la libgrtad de la produccién y del
intercambio de mercaderfas y servicios. Por lo tanto, el
restablecimiento de-la competencia o, para emplear el voca-
bularioc habitual en, Yugoslavia, del libfe juego de las leyes
econfmicas aparece a la vez como una condicién y como una -

consecuencia de la Autogestiédn.

Pera la autonomfa de que disfrutan los S6rganos representati
vos de los trabajadores en las empresas, en lo que atafie a

la organizacién de la produccién y_la‘distribucién de los -
resultados obtenidos, no es ilimitada. La comunidad social
sigue siendo responsable del bienestar de toda la poblacién

y del desarrollo de todas las fuerzas de la nacién, y el =
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establecimiento de las normas jurfdicas por las que ha de =
regirse toda actividad econdmica, la adapcién de los planes
generales de desarrollo (planes sociales) que fijan los ob-
jetivoé econémico sociales que se deben alcanzar y sirven de
base, en particular, para determinar la polfitica financiera
y fiscal destinada a orientar las fuerzas sociales cen miras
a la realizacién de esos objetivos y, llegado el caso, de

las medidas necesarizs para suprimir las desproporciones o

reprimir los abcesos eventuales que sigueﬁ incumbiendo a las

autoridades.

Por otra parte las decisiones de esta {ndole se toman en con
sejos caompuestos por una mayorfa de representantes de las -

colectividades de empresa. Porque aparte de la asamblea elg
gida por tedos los ciudadanus, existe en cada plano politico
{municipio, distrito, repdblica federada y repfblica fecera-
tiva) un "Consejo de productores” elejido por los trabajado-
res ccupados en la produccién, gue en un pie de igualdad con
1a otra asamblea interviene en tod=s las decisiones relecio-

nadas con la economfa y la polftica social.

La Gestién Obrera de las Empresas es solamente una de las
formas de la Autocestién Social fundada en la participacién
de los interesados que deben aplicarse en sectores como los
servicios hospitalarios, las escuelas, la seguridad social,
el alojamiento, los teatros, etc. Para sus promotores, la

Gestién Obrera no es solo un sistema ce organismos, los con
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sejos Cbreros o los comités de Gestién, creados con el propd
sito de que administren las empresas en nombre de la colecti
vidad de trabajadores gue representan,sino gue adem&s y sobre
todo es el elemento central de un programa general que tiene
por objeto la radical transformacifn de todas las ~structuras
polfticas, econémicas y sociales del pafs. El principal ele-
mento de esta transformacién tal vez sea la descentralizacidn
administrativa y econémica por transferencia de atribuciones

a la empresa y al municipio.

El Sistema de Autogestién forma parte cel régimen polftico
caracterfstico de la rep@blica federal popular ce Yugoslavia,
gque est& basada en un sistema de partido Gnico, e incluso ha
pasado a ser parte integrante de su es*ructura politice, ya
que el derecho de autogesti6én de los trabajadares esté for-
malmente reconocido en la Constitucién. Por esta razén, los

fundamentos cel sistema no se pueden poner en tela de juicig.

5in embargo, el sistema de gestién auténoma ni puede ni quie
re encerrarse en férmulas doctrinales rfgidas, por gue los
dirigentes yugoslavos opinan que:

Las relzciones socialistas no pueden ser sino los resul tados
de la actividad social y econémica de los trabajadores, de

sus actividades concientes ¥y espont8neas a la vez de la labor
préctica de los hombres que crean, piensan y constituyen en
condiciones determinadas por la propiedad social de los medios

de produccién: por lo tanto, el pensamient teérico no puede -
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desarrollarse si no es sobre la base de ésta prictica.

As{ pues, el sistema yugoslavo de gestién obrera se carac-
teriza por su constante evolucién. Por esta razén, es par-
ticularmente necesaric conacer las principales etapas de su

evolucién para comprendef su actual funcionamiento.
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3o 2e2ie Realidad Econémica, Polftica y Social.

En los Gltimos treinta afios Yugoslavia ha sufrido -
una serie de transformaciones revolucionarias. En una sola geng
racién el pafs ha pasado aceleradamente de la etapa preindustrial
a la industrializacisn, actualmente fomenta los valores de una =
sociedad posindustrial. Adem&s de esto, el pafs est§ viviendo -
una revolucién sociopolftica y debe mencionarse también que-denf
tro de este perfodo padecif una gerra mundial tr&gica y destruc-
tora, en la que perecif uno de cada nueve de sus ciudadanos. Por
una parte, se intenta unir a nacionalidades hostiles entre si des
de hace varias generaciones, y, por otrs, descentralizar el poder
en el 4mbito de las decisiones econémicas. Como el poder econémi
co y polftico esté&n fntimamente vinculados entre sf, la descentrg‘
lizacién de los poderes econémicos podrfs shondar las rivalidades
nacionalistas. Por ello, el deseo de descentralizar el poder ecg
némica y al mismo tiempo unir las diversas nacionalidades ha ori-
ginado dificultades adicionales en las decisiones que implantan -

determinadas polfticas.

En 1950 los yugoslavos sustituyeron el sistema de planificacién -
centralizada por el conocido concepto marxista "de los medios de
produccién en manos de los trabajadores®. Favorecfa este cambio
el concepto de gque la centralizacién de la planificacidn y los me
dios de produccién en manos del Estado solo acentuaba la concen-

tracién central del poder. La centralizacién del poder no armo-



niza con la idea de descentralizacién, o de "supresién del Estado™
piedra angular del socialismo como etapa de transicifn hacia el-
comunismo. Adem&s, los yugoslavos considersban que la planifica
cifén centralizada adolecf{a de imperfecciones econémicas. El lema
n"las fabricas para los trabajadores”, signific6 el establecimien-
to de Consejos de trabajadores que en lps sucesivo administrarian
las industrias, en vez del gobierno central. Sin embargo, el cam
bio solo fue nominal, ya que los factores fundamentales de la to-

ma de decisiones segufan en mancs del Estado.

Ambas ptr&cticas resultaron poco funcionales mé&s adelante, cuando
a consecuencia de una mayor descentralizacién comenzaron a operar
las fuerzas del mercado y cuando la informacién deliberadamente -
err6nea comprometif seriamente la capacidad de las empresas para

tomar decisiones competitivas.

El intento yugoslavo de estimular la productividad redund§ en la
reforma econfnica de 1965, que consistif escencialmente en un:g -
mayor descentralizacién. Esta reforma abarcé variss facetas, un
aspecto importante de la reforma consistif que, segln las nuevas
regulaciones, los precios en el mercado interno tendrfan que re-

flejar los precios del mercado internacicnal. Los cambios en las
tarifas arancelarias y las nuevas regulaciones de precios tendfan
a aumentar la competencia para el productor yugoslavo, pzara lo-

grar asf{ una mayor productividad.
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A la reforma econf§nica se agregaran ciertas declaraciones polfti

cas. El Partido Comunista resolvid luchar por una mayor competen
cia en el mercado, y considerd que sus afiliados debfan opcnerse

a las presiones ejercidas para conservar las empresas no reditﬁg

bles mediante regulaciones de precios, subsidios y otros tipos de
ayuda que podrén dificultar la operacién adecuada del mecanismo

de mercado.

El efecto de la descentralizacifn consistié en que las empresas
gue tomaban decisiones competitivas debfan correr ciertos riesgos,
que antes era responsabilidad del gobierno central. /fdem&s, la
produccién Sptima que anteriormente se habfa fijado como objetavc,
resultéd poco funcional en calidad de meta f‘inica, ya que pordfa -
llevar a la acumulacién exagerada del inventario, y no necesaria

mente a un incremento de las ventas.

El aumento en la responsabilizacidén de riesgos requiere de un in
cremento correlativo en las recompensas, para conservar el equi-
librio contribucién-alicientes. Aumentar las recompensas a guig
mes se hacen responsables de los riesgos al tomar decisiones com
petitivas puede significar la promocién del espiritu emprendedor.
Este espfritu est4 relacionado con la libertad individual; las -
recompensas para el empresario se otorgan segln las oportunida -

des explotadas, m&s que segdn el trabajo real en la lfnez de prg

duccién.
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La tendencis a dar mayor libertad a las empresas en la toma de -
decisiones, indispensable para el desarrollo del espfritu empren
dedor, acarref presiones por el cambio de las disposiciones lega

les del gobierno.

En la época posterior a la reforma, las luchas politicas internas
se concentraron alrededor de la magnitud deseable de descentrali-
zacifn de ls polftica econfmica, y esto incrementé la incertidum

bre en que funcionaban las empresas.

El medio sociopolftico- Los cambios econdmicos y tecnolfgicos -
estaban preparando el terreno para implantar los necesarios cam-
bios sociales, demogr&ficos y polfticos. Al hacerse hincapié en
la productividad caomo patrfn de medicifn del Eéxito de una empresa,
al insistirse en mejor educacién y mayor adiestramiento. asi como
en la especializacién profesional, estos factores llegaron a ser
m&s importantes para el €xito que la mers afiliacién al Partido.
La emigracién hacia las ciudades agravé el problema de vivienda.
En tal situacién era verdaderamente tarea gigantesca preservar el

espiritu de colaboracifn entre los trabajadores.

LLa descentralizacifn del poder econémico era necesaria, pero no
bastaba para incrementar la libertad polftica; la estructura polf
tica misma tuveo que ser sometida a "deshielo". Con la tendencisa

a la descentralizacifn, la gerencia tenfa gue funcionar en situg
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cién de gran incertidumbre., Las "determinantes del éxito" se com
plicaron; ya no bastaba con alcanzar simplemente una gran produc-
cién; los factores que incidfan en los resultcdos pudieron ser gg
bernables, y las fuentes de autoridad se hicieron m&s internas =-

que externas. El efecto de tales cambios en el funcionamiento de

la organizacién fueron mdltiples y complejos.

La reforma tuvo dos aspectos: el socio-polftico y el econémico;

se trataba de promover y acelerar la descentralizacién, tanto del
poder polftico, como del econémico. Esta descentralizacifn esta-
ba dirigida a incrementar los mecanismos de competencia y, con -
ello, originar la presién necesaria para alcanzar una 6ptima prg
ductividad, tan necesaria en Yugoslavia para conservar el fndice

de crecimiento econémico.

£l aspecto socio-politic& de la reforma consistié en un retiroc -
formal de la interferencia al Partido Comunista en el procesc de
toma de decisiones en las empresas. El Partido Comunista en el

procesoc de toma de decisiones en las empresas.- El Partido esta-
blecidé formalmente sus funciones como grupo de debate, en el se=-
no delcual Gnicamente se formulaban recomendaciones. En teoria,
el Partido no podfa solicitar la aceptacifn de sus recomendacig

nes. Las "cocinas polfticas", donde los miembros del Partido -
tomaban decisiones y disefiaban estrategias para obligar al Consg

jo de trabajadores a tomar decisiones sugeridas por ellos, fueron



objeto de crfticas péblicas. El Partido interrogaba a las persg

nas responsables y refutaban pGblicamente su estilo de gerencia.

Adem&s el derecho de los obreros a declararse en huelga como me-
dio de expresar su insatisfaccifén por la manera c6mo la compafifa
estaba dirigida les fue concedido pGblicamente en un programa de
televisién por el secretario general del sindicato, gue también
era un alto funcionario del Partido Comunista. Los individuos -
que luchaban contra la descentralizacién del poder polftico fue-

ron purgados del Partido.

Los acontecimientos socio-polfticos diercn mayor libertad a los
trabajadores a expresar sus opiniones disidentes, para oponerse
al criteric ce los funcionarios y parsa utilizar ampliamente su pg
der legal gque habfa sido nulo hasta el momento, tanto para recom

pesar como psra castigar.

La parte econfmica de la reforma se manifesté en ls transferencia
Je m&s poder econfmico en la toma de cecisiones a las empresas y

a las fuerzas del mercado. Tal transferencia se reslizf a tra=-
v6s cdel relajamiento de la regulacién de precios, 1la transferencia
de la autoridad de asignar fondos de inversifn a los bancos, y la
eliminacifn o la reduccifn de las barreras a la importaci6fn, para

alentar la competencia.



jout
(S ]
()

Por ello, esta reforma ampli6 a la transferencia del pocer econd
mico, que se habfa iniciado con la primera reforma de 1950. Al-
nivel macroeconémico, la descentralizacién se llev§ hasta les em
presas mismas; a nombre de la reforma se solicits la delegacidn
m&xima cel poder en las unidades Econdmicas y en las convenciones.
Las compafifas descentralizadas se consideraban contrarias a la -

reforma, y por ende, polfticamente indeseables.

En fin, la Autogestién nos ofrece una prcmesa. Es un nuevo sistg
ma gue trata de combinar las ventajas del sistema estatal con el de
mercados . A causa de su novedad, la implantacién del sistema -
presenta una serie de problemas, tanto econémicos como polfticos

y sociales.
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3.2.3. Comparacién entre el Medio Norteamericano y el

Yugoslavo.

Al analizar el medio norteamericano saltan a la vig
ta varios hechos. La economi{a se somete cada vez m&s a las rge =-
glzmentaciones. Los objetivos, relativemente claros, de la ob =-
tencién m&xima de utilidades, si se miden con los resultados ecg
nSmicos, son menos definidos, ya gque los elementus'ambiguosi talgs
como la responsabilidad social y la satisfaccién de las necesidsg
des psicolfgicas de los participantes se est&n convirtiendo en -

parte del "paquete de los objetivos de la corporacién®.

Hay presién para participar al nivel de la toma de decisiones, =-
pocrque tanto tecnologfa como el manejo de la informacidﬁ se ha =
cen m8s complejas cada dfa. El nivel de instruccién de la poblg
cifn también ha subido, con lo gue se ha reducido ei abismo edu-
cativo entre la asamblea general y el grupo administrativo seleg

to.

En Estados Unidos, cuando menos una parte de la sociedad ha alcan
zade sus objetivos econﬁmicos.‘ Ahora, por lo que respecta a es-
tos fines, tal vez no sean los de tener "un pollo en cada mésa »
o "dos autos en cada hogar", sino la forma en que.trabaja cada -
individuo, c6mo se siente en el seno de su organizacifn; si parti
cipa o no participa en las decisiones éue lo afectan. Puede ser

el resultado del bienestar econémico de la sociedad norteamericg
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na el que las necesidades econdmicas se estén satisfaciendo, y si

se satisfacen necesidades cada vez més altas.

Yugoslavia, por su parte, no alcanzd el nivel deseado de afluencia
econémica. Por motivos ideolégicos, el pafs subrayé iniﬁialmente
el proceso en las organizaciones, colocando las necesidades socia
les en primer términa, antes que las econfmicas. Sin embargo, una.
vez que ocurrié la descentralizacién hubo pgsibilidad de elegir, -
parecerfa que los resultados econémicos tuvieran preeminencia sg
bre la manera de lograrlos, y se presiond a las organizaciones -
para que disminuyeran la participacién a corto plazo, si de ello

se derivaba una mayor eficiencia.

Asf, yuxtaponiendoc los medios cambiantes de Yugoslavia y de Esta
dos Unidos con todos los peligros que entrafia la excesiva simpli
ficacién de los problemas; podemos asegurar que los cambiocs que-
est&n ocurriendo en el medio norteamericano hacen hincapié en el
proceso; en la participacién, en vez de en los resultados econé-
micos inmediatas. La autorrealizacién, que ha venido a reempla-
zar los logros de objetivos, es una buena ilustracién de tal ten
dencia. En contraste con ello, la polftica de descentralizacién
yugoslava, que sirvif para reducir las limitaciones a los proce-

sos, proponfa la eleccifn entre los procesos y los resultados.

En consecuencia se presté§ mayor atencifn a los resultados econé-
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micos, en vez de poner el acento en el proceso social que servia
para alcanzar dichos resultados, posiblemente gracias a que solo
se toma en cuenta el proceso segln los resultados, en términos -
relativos. Luego, se toma en considerscién el proceso y se lg =
gra un mayor equilibrio. En E;tados Unidos se est8 favoreciendo
m&s el proceso, puesto que anteriormente se daba demasiada impor

tancia a los resultados.

En Yugoslavia se est8 prestando mayor atencién a los resultados -
econémicos buscados adn no se habfan logrado. Adem&s utilizando
la definicién anterior, los cambios del medio en Estados Unidos -
llevaron a subrayar m&s los objetivos limitativos al hacerse mé&s
ambiguos los fines deterministas; en cambio la descentfalizacién
yugoslava hizo m&s hincapi€ en los objetivos deterministas al sug

vizarse los fines limitativos.

Al aumentar la inseguridad, tanto en Yugoslavia como en Estados
Unidos (en Yugoslavia, en parte, por lz descentralizacién; en -
Esdos Unidos, un tanto por la ambigliedad que representa la ampliag
cién de los objetivos), fueron diferentes sus efectos sobre el -
funcionamiento de la organizacién. En Yugoslavia este aumento -
de la inseguridad reveld§ la falta de un mecanismo para lograr -
una identificaciéfn adecuada de la responsabilidad individual: al
advertirlo, suscitaron la presién sobre la organizacién para de-

finir la asignacién de autoridad de manera m&s especffica. No -
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obstante, esto significf menos decisiones en grupo y una mayor
libertad de accién de los funcionarios, factor que esté refor-

zando la estructura de la autoridad jer&rquica.

En Estados Unidos, la ambigliedad de los objetivos lleva a una -
mayor participacién puesto, que, entre otras cosas, la estructura
jerfrquica es demasiado rfgida para permitir el manejo de la in-
formacién y para asegurarse el compromiso de operar en elementos
cuyo valor no podfa determinarse f&cilmente a causa de la ambigle
dad de las finalidades. M&s a6Gn, la gerencia de participacifn sa
tisface las necesidades psicolfgicas de los participantes, que -

conceden menos valor a las retribuciones econfmicas.

¢ C6émoc es posible gue un cambio en la inseguridad lleve, por una
parte, a una estructura m&s vertical, y por la otra, a una m&s -
horizontal ?. La respuesta radica en comprender en lo que es es
pectro: sus extremos se encuentran en el infinito. Lo que un -
extremo posee en abundancia, es de lo que carece el otro.  Aun -
que la estruc?ura horizontal es demasiado nebulosa, y por lo -
tanto necesita una estructura de mayor apoyo para producir algo
previsible, la estructura jer&rquica tiene un asiento demasiado-
rfgido; esta Gltima necesita més flexibilidad y sef menos previsi
ble, puesto que no est§ muy claro lo que tiene que lograr. Por
tanto, fue necesario una adaptacién de organizacién de ambas es-

tructuras, puesto que ninguno de los extremos de un espectro es-
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taba estructurado en su forma pura para enfrentarse con Exito a
la inseguridad. Necesitamos aclarar otro poco este punto, ya -
que el aumento en la inseguridad, en los dos medios, tuvo dife-

rente orfgen.

En Yugoslavia, el aumento de la inseguridad o incertidumbre se =
debe a m&s opciones, que ofrecfa la descentralizacifén. En Estados
Unidos en cambio, la inseguridad aument§, no por un mayor nGmero
de opciones, sino esencialmentie por la ambigliedad de las metas.

En Yugoslavia la ambigliedad radica en los componentes de las limi

tsciones, mientras que en Estados Unidos radica en lz funcién -

objetiva.

Parece que se justificarfa afirmar que un aumento en la inseguri
dad, causada por la ambigliedad en las limitaciones, refuerza la
estructura vertical, mientras que aumentar la inseguridad, por la

ambigledad en los objetivos, se refuerzas las estructura horizontal.

Como ya lo hemos sefialado, ni la estructura vertical ni la horizon
tal, en sus formas extremzs, fueron disefadas partiendo de suposi
ciones errfneas de un sistema cerrado. En su forma més pura, am-
bas estructuras se basan en suponer que los objetivos son clara-
mente identificables y que todos los participantes los aceptan.
Por ello la estructura vertical crea la departamentalizacifn y -~

promueve la especializacifn, a fin de lograr esta meta. En con=
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traste con elle, la estructura horizontal también da por sentada
la aceptacién de las metas y por ello hace caso omiso de la posi
bilidad de que se originen conflictos, que pueden tornmar muy pe-
sado e ineficiente el sistema horizontal, con su requisito cde =
consenso un&nime. Tanto el sistema vertical como el horizontal
puros son muy rfgidos, y por tanto no est&n destinados a operar
bien ante la inseguridad cuya principal caricteristica es el cam

bio.
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3.3. La Participacién de los Trabajadores en la Gestién

de las Empresas en Francia.

Introduccién:
Aunque ha sido preciso esperar hasta 1968, y su conato de revoly
cién, para que la participacién constituyes en Francias, al mismo-
tiempo que un concepto clave del lenguaje oficial, el tema de un
vasto debate péblico, hace mucho tiempo ya gue se reconocian el-
retrazo que en lz sociedad industrial caracteriza al trabajador>
respecto del ciudadano y a la necesidad de aplicar en la esfera
econémica las conquistas ya conseguidas por la democracia en la
esfera polftica, incluso puede fundadamente decirse que, merced
a la amplitud que.en Francia alcanz8 en el siglo XIX la corrien-
te del socialismo utépico y en el siglo XX la del sindicalizmo -
anarquizante, este pafs desde mucho tiempo atras estaba a la van
guardia del movimiento de ideas que tiende a hacer del productor

mismo el gestor de la produccién.

Sin embargo los primeros intentos para institucionalizar la parti
cipscién de los trabajadores en la Gestifn de las Empresas, aun-
que producto de un esfuerzo de reflexién m&s realista y con objge
tos m&s limitados, tropezaron pronto con obstSculos m&s graves -
para que en cfrculos diversos se pusiese en duda su fundamento o,
al menos, si viablidad. Y adn ahora, cuando la participacién re
viste en Francia un carfcter de actualidad m&s claro que en otros

pefses, el paso siempre diffcil del mundo de las intenciones al -
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de los hechos aparece en &ste pafs, habida cuenta de las condicif
nes sociales, polfticas, ideolfgicas y psicoléfgicas que en &1 pre
valecen, m&8s diffcil, incluso m&s problem&tico, que en muchos otros

pafses industrializados.,

Algunas de las causas permanentes de esta dificultad se manifieg
tan por sf mismas, cuando se describen, desce el punto de vista
de sus estructuras y actitudes, los medios patronales y el movi
miento sindical y cuando se resumen en lfneas generales los meca
nismos y la prlctica de las relaciénes profesionales. Ademis -
tal ex&men permite también identificar, si se tiene en cuenta -
la evolucién reciente, algunos factores cuya accién pueda reducir
ligeramente, a plazo m&s o menos largo, los obsticulos que se -

oponen a la participacién.

3.3 1. Los Empleadores

Respecto de los empleadores, entre quienes la parti
cipaciéfn sucita las objeciones m&s importantes, las dificultades
no son muy diferentes en Francia y en otros pafses, pero revisten
una gravedad especial debida a ciertas caracterfsticas estructu-

rales de la industria y la influencia de determinados factores -

psicolégicos.

Aparte, el caso de los altos dirigentes de la industria en quie-

nes las preccupacifnes del tecndgrata han borrado por completo -
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las reaccifnes esponténeas del propietario, la concepcifén patri-
monial de la empresa sigue ejerciendo una influencia profunda en
la psicologfa del empleador, afianzando tante més el individualis

mo, ua considerado como tendencia dominante del car&cter Frances.

s cierto gue desde principios de siglo, se han constituido grupos
podergsos para ramas enteras de la industria, especialmente cuan-
do existfan estrechas conexiones financieras entre sus elem;ntos
constituyentes. Pero fuf mecesaria la presién de circunstancias
criticas para gue se crearay sobre todo que se consolidara un -
organismo inter-profesional al nivel nacional: "frente popular®,
1936 y necesidad imperiosa, en 1945 -afio de creacifn del Consejo
Nacional del Patronato Francés- (CNPF). En su forma actual, el-
CNPF es la cfispide de una pir&mide de organizaciones verticales=-
y horizontales, de estructura muy compleja, en la que se integran
1as empresas no s6lo segln sus actividades, sino también en fun-
cifn de sus dimenciénes, formando una confederacién -—autfnomas -
las empresas pequefias ¥y medianas-; Asf, el conjunto de empresas
que se vinculan indirectamente al CNPF., pertenecen a todas las
ramas de actividad, con las Gnicas excepciones de la agricultura
y de la artesania y dan empleo a la mitad aproximadamente de los
asalariados del pafs, siendo mucho m&s importante la proporcién
de capital que representan. La Competencia del Consejo Nacional,
que se extiende a las esferas de relaciones de trabajo y de cueg
ti6énes econémicas, es muy amplia, de tal manera que podria habexr

se esperado que la actitud y el comportamiento de los circulos -
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patronales dependieran en buena parte de la influencia del Consg

joe.

Esta influencia por otra parte, no debe scbrevalorarse, y €s duag
so que sea valorable a 1a inovacién, la unidad de organizacién -
solo se debe, en efecto a su gran flexikbilidzd. Considerado es=
cencialmente como &rgano de cocordinacifn y de representacién el-
CNPF., €n su calidad de consejero, s6lo tisne =sutoridad moral; =
sus estatutos enralecen adem&s que sus miembros no estsn vincula

dos sinoc por las resoluciones a cuya adopcién no se hayan opuesto.

Por lo que se ‘refiere especialmente a la Gestidn de las empresas,
las declaraciones oficiales de la organizacién patronal han afir
mado siempre con riger el principioc de autoridad; s6lo han varia
do con el transcursoc del tiempo las justificaciones alegadas.
Hace ya mucho tiempo gue ;e ha dejado de insistir acerca de los
derechos del propietario sobre su propiedad; tales derechos desa
parecen hoy ante la idea de la responsabilidad que el jefe de -
empresa debe asumir, sin rehuirla por el hecho de que admita ci-
erta participacidn, no tanto porAparte de los posikbles accionistas,
sino por lo que Sse cnfiere a la colectividad nacinnél entera.

lins autoridad intactea sigue presenténdose como el corolario de -
una eficacia méxima; para lograr que se admits con toda su fuerza
la necesidad de tal autoridad se alegan consideraciones basadas

en el intexés general y relacionadas con las preacupaciones prin
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cipales del momento; la expansifn desempefia ahora, a este respec

to, la funcién que correspondfa antes a la nocién de competividad
en el Mercado Comdn Europeo, o a la idea de reconstruccién, a =

rafz de terminarse la guerra.

Equivale ello a ocupar una posicién en la que, con toda probabili
dad, los dirigentes de las empresas p@blicas vendr&n a sumarse a

los empleadores del sector privado. Sin duda alguna, puedeﬁ_atri
buirse a los primeros, administrsdores de bienes nacionales, mo-

tivaciones Gltimas muy diferentes y menores objeciones a la demg

cratizacién del poder econémico, pero, en términos generales, pa

recen prevalecer las influencias que asegquran entre unos y otros,
una gran homogeneidad de actitud; a la similitud de los proble =

mas concretos que hay que resolver se agregaﬁ la comunidad de =

origen social y de formacién, la multiplicidad de vinculos persg

nales y el pasc frecuente de uno a otro sector.

Por otra parte, el prestigio muy especial de que goza en Francia

1la funcién pdblica de alto nivel no contribuyendo a atenuar entre
quienes la desempefian la tendencia al autoritarismo. Adem&s , el
margen de autonomfa m&s limitado de los responsables de las empre

sas pGblicas constituyen un factor adicional de rigidez.

Esto no obsta para que entre los empleados tantc privados como -
plblicos se adviertan concepciones de cierta valentfa renovadora;

pero hasta ahora se han debido mé&s bien & personas aisladas o a
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organizaciones marginales (como la ACADI., el Centro del Patroﬁg

to Cristiano, y sobre toda, el Centro de Patronos J&venes).

La aparicién y consolidacién progresiva de estas tendencias se dg
ben en primer lugar sin susa a determinadas circustancias de he=-
cha . Aunque la condicifn particular del patrono propietario ha
ya ejercido sobre la mentalidad del jefe Frances de empresa, una
influencia que se entiende mucho m&s alld del cuadro del pequefio
negocio familiar y que sobrevive a la evolucién de las estructu=-
ras industriales, no se puede desconocer que esta evolucién, al
disociar a gran escala la funcién dirigente y la propiedad, ha -
introducido entre los datos psicolfgicos del problema de la autg
ridad y de la participacién un factor de mutacién cuyos efectos-
ya se sienten, aunque todavfa no hayan ejercido toda su influen-
cia. No es casual gque todas las agrupaciones de empleadores més
favorables a la particip;cidn sean también las que cuentan con la
mayor proporcién de dirigentes profesionales, ni que algunas de -
las proposiciones m&s "avanzadas" procedan de responsables de em

presas nacionales o de establecimientos péblicos.

En el mundo de las ideas, la corriente favorable a cierta renova-
cién de las actitudes tradicionales tiene su orfgen en varias fu-

entes.

La teorfa institucional de la empresa, en cuya construccién y de-
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sarrollo han desempefizado un papel fundamental los juristas france
ses, debe mencionarse aquf en primer lugar, pues, aunque algunas
ideologfas de tipo corporativa han podidoc en ocasiones reivindi-
carla, puede verse en ella, como la hacfa Ehrman, el punto de -
partida com@n de los diversos planes de reforma de la empresa -
que hén constitufdo despufs de la guerra un tema de discusifn -
permanente. Considerando la empresa como una institucién, como-~
una comunidad de finalidades sociales y no como simple elemento-
del patrimonic del empleador, los defensores de esta teorfa lle-
gan en efecto a poner en discusifn la naturaleza de los poderes
de su jefe. Disociado de la propiedad, su @Gnico fundame ntc para
la doctrina liberal, este poder se reducia a su aspecto funcional,
perdfa inevitablemente su cardcter absoluto y como el de los 6r=-
ganos del poder pdblico, podfa ser sometido a control tanto de -

l1a base como de una autoridad superior.

Otro factor de Evolucién de las actitudes patronales han sido las
wRelaciones Humanas" que pocas afios después de su aparicifn en -
los Estados Unidos han sido objeto en Francia de una amplia difu
si6n y han originado en &ste pafs un notable desarrcllo de cuan-
to concierne al estudio y a la aplicacién de politicas modernas

de personal.
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3.3.2. Los Trabajadores y sus Organizaciénes.
Todo son aquf problemas: las doctrinas, las modali-
dades de organizacién, las relaciones esponténeas de los indivi-

duos.

Mientras que en materia de participacién todas las ideas renovae
doras propuestas por el sector progresivo de los medios empleadg
res se integran en el sistema econémica y social vigente y se ba
san siempre, de manera explfcita o implicita, en la nocién de -

una comunidad profunda de los intereses que intervienen en el =

funcionamiento de la empresa. El sindicalismo, por su parte,

impregnado de tradiciones revolucionarias, mantiene en sus més
ahplios sectores su apego de principio a las doctrinas que impli
can la condena radical del orden establecida y la negativa a es-

tablecer con &1 otra relacién qhe no sea de lucha.

Reconocer de manera m&s o menos implfeita, con los tefricos de =
la economfa liberal, que las mejoras de la condicién del trabaja
dor dependen més del progreso de la productividad que de la limi
tacién de los beneficios. Podré comprobarse cuan lejos se est§ -
del puntc de vista tradicional de la CGT., con lo que escribfa -
en 1955 uno de sus portavoces: "El nivel de vida de los trabaja
dores sigue estando condicionado por el nivel de su lucha y sus

gxitos reivindicatorios no puede depender, en estas condiciones,

de la prosperidad de la empresa ni de la prosperidad nacional..."
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No creo,pues, que las diferencias de nivel de vida en los paises
capitalistas estén ligadas a los diferentes grados de prosperi -
dad de estos pafses.” Depende escencialmente de la relacién que
se establezca entre las fuerzas de los empleadores y de los ira-
bajadores.® Si tales concepciones fueran aceptadas unénimemente

en el seno de las organizaciénes de trabajadores y se mantuvie -
ran en ellas de manera permanente y con todo rigor, seria éjfi~f
cil imaginar las bases sociales en gque se podrfa asentar un sis=-
tema de participacién ce los trabajadores en la gestién de la em

presa capitalista.

En las grandes centrales sindicales, las reacciones que provocan
las f6rmulas hoy posibles de asociacién del personal de las res-
ponsabilidades de la gestién de la empresa muestran hasta que pun
to sigue vivo el temor de una integracifn que paralizarfa la - -

accifn reivindicatoria.

En la confederacién, como en el CNPF., debe verse m&s bien un 6
gano de enlace gque un puesto de mando: en efecto, la centraliza=-
cién de principio deja subsistir una gran autonomf{a en las orga=
nizaciones afiliadas. La autoridad procede no de una disciplina
rigurosa, sino del prestigio personal de los Airigentes; y, dada
la impresionante estabilidad de Estos (podrfa hablarse de estos-
efectos de una inamovilidad de hecho), la autoridad tiende a ejer
cerse, como en la orcanizacién patronal, en términos generales a-
* Artfculo de A.Le Léap publicado en Le Peuple de 10 de mayo

de 1955, citado por J.D. Reynaud; Les syndicats en
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favor del mantenimiento de los principios reconocidos; es cierto
que cada vez se atenGa més dicha autoridad por los progresos de
la democracia interna en cada central, donde los derechos de la

minorfa se reconocen mucho m&s ampliamente que en el pasado.

Se ha discutido mucho acerca de si éxisten verdaderamente entre-
los trabajadores en general cierto interés por el funcionamiento
de su empresa y el deseo de intervenir aunque de manera muy indi
recta, en su Gestién. Si se compara a estos efectog la situg =
cién en Francia y en otros paises, coﬁviene recordar en primer -
lugar que en Francia es m&s rigida la separacién entre las cla -
ses sociales y son menores las posibilidades de promocién de los
grupas desfavorecidos. Y puede l6gicamente esperarse de la poca
movilidad que implica aquella separacién rfgida y del grado de =
integracién social, consiguientemente débil de la clase obrera,
que el trabajador se sienta inclinado por estas realidades mé&s =
que por los salaries -a ver en el medio que le rodea ¥y eépecial-
mente en la empresa donde trabaja, un mundo hostil o al menos -
ajeno, respectoc del cual la Gnica actitud posible es la de nega-
ci6n y reivindicacién. Esta ha sido durante mucho tiempo la reagc
cién espont&nea del trabajador frances, frente a su empleador y
tal es todavfa, segln parece, la reaccién prevaleciente en una -
fraccién no pequea de la poblacién laboriosa, para la que el bg

neficio marca m&s el grado de explotacién que el nivel de efica-

cia alcanzado.
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Por otra parte, no solo se carece de la sensacién de pertenecer a
una comunidad de trabajo; por debejo de ciertoc nivel de formacién,
no parece muy extendicdo el deseo de asumir responsabilidades., Sin
duda, pueden alegarse en sentido contrario cierto nf€mero de exbe-
rienciss de participacién, incluso de autogestién obrera, aplicadas
con &xito al nivel del taller o de la unidad de produccién, pero-
parecen m&s usuales los casos en que ofrecida la posibilidad;de -
pasar a formas de organizacién del trabajo que atribuyen z los ==
miembros cel equipo gran autonomfa de decisién en la distribucién
de las tareas y la asignzcién de remuneraciones, se prefieren los
métodos cl&sicas, gue dejan al empleador o a su representante la-

adopcién de decisiones en esferas que se piensa les corresponde,

No obstante lz situacién es bastante distinta en las categorfas -~
m&s elevadas, tanto descde el punto de vista de la integracién so-
cial como respecto del interés active por la participacién, que,

como ha mostrado cumplidamente M. Crozier con un ejemplo precisao,

se desarrolla mucho segln se asciende en la jerarqufa profesional.
Y no puede ponerse en duda el aumento que la importancia relativa
de estas caracteristicas de los trabajadores, ha modificado ya-el
grado de receptividad de los medios asalariados a las férmulas de
participacién. Inclusé entre los trabajadores manuales, los fac-
tores manuales, los factores de base del problema de la particips
cién evolucionan con la elevacién del nivel de vida, los progre =

sos de la educacién y la generalizacién progresiva de la tenden =
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cia a identificarse con las clases medias; en la actualidad hay =
mucho menos fundamento para hablar de una segregacién que implica
rfa el repliege del mundo obrero sobre sf mismo. Sin embargo, no
hay unanimidad respecto de la significacién y el resultado proba-

ble de esta evolucién,

Para muchos observadores de la realidad social, la integracién cgag
da vez mayor en la sociedad de consumc hace que se pierda ircluso
que se rechase por los miembros de las clases trabajaéoras todo -
particularismo, todo sentido de pertenencia a un grupo concreto.

De esta manera, tal integracifén tenderfa a reducir, antes de -
eliminarlos, los antiquos antagonismos socialesj pero acentla al-
mismo tiempo cierta tendencia a rehuir compromisaos, incluso a la

indiferencia en todo lo que respecta a la vida del grabajo. rele~

gada a una rama de interés secundario, mucho menor del que se tig

ne por las actividades de recreo.

Para otros, la evolucién actual, que confiere a un n@mersc reciente
de asalariados, especialmente en los sectores dinde se aplican las
las técnicas m&s avanzadas, el dominioc de complejos procesos de -
produccién, lleva a la creaciéfn de una nueva clase bbrera, concien
te de la utilidad y de la fuerza que ella misma encarna y deseosa
de Gue sus responsabilidades respecto a la marcha de la empresa -
llegen a un nivel comparable al de las responsabilidades que asu-

me en lo que atafie al desarrolloc de esos procesos. La crisis de=
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mayo-junic de 1968, durante la cual las reivindicaciones de este
género han sido mucho m&s insistentes en los sectores de tecnolg
gfa avanzada que en los dem&s, proporciona un aumento de pesc en

esta tesis p=ra defenderla:

Aunque cabe preguntarse acerca de cufles son las posibilidades de
qu aumente el interfs de los trabajadores por la participacién =
medida que se transforme la situacién econdmica.y social general,
tal transformacidn debe tender en todo casc a desarrollar las ca-
lificaciones que requiere de los interesados la aplicacién de una
polftica de participacifn. En la actualidad a pesar de los esfuer
zos importantes que en materia de formacién despliegan los sindi-'
catos, la insuficiencis de los resultados obtenidos hacé que ex -
clufdas las empresas muy grandes, sea a menudo dificil encontrar
entre los irabajadores representantes calificados ‘para la funcién

en los 8rganos existentes.



Jedede Las Relaciones de Trabajo

Dado que la participacién corresponde a una fase su
perior de las relaciones de trabajo, su poco éxito en Francia no
debe sorprender cuando se recuerda que las formas tradicionales
de diflogo -que expresan el aspecto conflictual de la relacién -
empleadores- trabajadores y por medioc de las cufles deberfa resol
verse, al menos de manera parcial y provisional, la oposicidén de
sus intersses han tropezado con muchas dificultades para instau

rarse, y sobre todo para "normalizarse".

Sin duda la Huelga -manifestacién extrema de la negativa a cocpe-
rar no es m&s frecuente en Francia que en otros pafses, aungue la
competencia sntre las organizaciones sindicales multiplique las -
ocasiones de declararla o cde prolomgarla y la huelga se beneficie

de una reglamentacidén jurfdica liberal.

Ciertamente la huelga constituye todavfa en la actualidad, en al-
gln grado y en todos los lugares, una ruptura del Srden social y
por sus motivaciones y efectos, desborda del marco puramente ecg
némico; por otra parte, es bastante exepcional que en Francia se
le pueda atribuir a una finalidad exclusivamente pcslitica. Pero
su declaracién y sus resultados inmediatos siguen condicionados =
en este pafs por la coyuntura polftica més bien que por la situa-
cién de una empresa polftica o de un sector industrial determina-

do. €En todo caso, tel como se la utiliza, las cansideraciones -
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t&cticas pasan a un segundo plano ante la prescupacifén de conse -
guir un efecto psicoléfgico general, como lo prueba la preferencia
que se sigue dando a los movimientos de maza en perjuicio de fér-
mulas tales como la huelga en rotacifn, m&s técnica y m&s efica -
ces (pero menos espectaculares). Puede esperarse de esta aplica=
cifn progresiva de la negociacién colectiva y de las muchas nego-
ciaciones que implica de contacto y a veces comsc coincidencia, -
que disminuya el temor a iniciar el proceso de participacidn: Tal

idea s6lc puede expresarse con muchas reservas.

En primer lugar, porque, aunque mucho m&s corrientes, los convenios
colectivas no han llegadb a constituir, como en sistemas donde son
objeto de renovaeién perifdica, las etapas conocidas de un proceso'
regular, sino gue han conservado en cierta medida el car&cter de -
accidente felfz, de resultados precarios -puesto que siempre son -
susceptibles de nuevas discusiones- que no confiere a las partes
sociales la posibilidad de establecer entre ellas una relacién de

naturaleza estable.

Adem&s, siendo desde el punto de vista jurfdico verdaderos contra
tos, cuya interpretacifn y ejecucién habrén de someterse, dado el
casao a la apreciacifn de la autoridad judicial, su aplicacién no

da lugar - al menos no en el mismo grado que en los convenios co-
lectivos brit&nicos, simples gentlemen's- a intercambios constan-

tes de opiniones entre los representantes de las partes.
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Sobre todo, porque los convenios colectivos no se negocian normal
mente al nivel de la Empresa, sinc al de la regisn: incluso cuan-
do se refieren @nicamente a una empresa, para cada sindicato es el
6rganoc regional competente para la industria de que se trate el.-
que interviene; esto contribuye a mantener los convenios alejados
de los problemas concretos de la empresa, a hacer que se limiten
a reglamentar las condiciones de emplec (esfera em gue el legisla
dor parece quererlos confinar), sin poder implicar, como ocurre -
con frecuencia en Estados Unidos, una funcién de organizacién con
certada, ya cercana a la participacién.

Es verdad que las excepciones de esta regla hansido m&s numerosas
en el Gltimo decenic y que los acuerdos de empresas o de estable-
cimientos ocupan ya en la vida econémica un lugar que no tiene =
comparacién con el que les asigna la ley, de carfcter muy secunda
rio, esta evolucién, que revela la necesidad de considerar los =
convenios en funcién de l% realidad social que.les sirve de base-
es muy probable que se acelere ahara -al mismo tiempo que la evo-
lucién, que en el otro extremo de la escala, confiere mayor impor
tancia a los acuerdos inteprofesionales de alcance nacional- cuan
cdo se reconoce oficialmente la existencia de la seccién sindical-
de empresa. Es de esperar que tal evolucién haga aisminuir gra-
dualmente los incavenientes que entrafa el estado actual de cosas

respecto a las posibilidades de la participacién.
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3.3.4. Comités de Empresa.

La existencia de una institucién destinada a incorpg
rar la idea de la participacién es a primera vista sorprendente -
en el ambiente ideol6gico y social que acaba de evocarse, donde, -
en definitiva parecen prevalecer los factores que suscitan la deg
confianza, y en algunocs la hostilidad, ante la idea de -1la parti-

cipacifn, auque existen algunos signos positivos de evolucién- ..

Las asociaciones de los trazbajadores a la gestién de la empresa,-
finalidad declarada del sistema, parece fundarse a la vez sobre -
la necesidzd ce "mejorar el rendimiento y aumentar la productivi-
dad®™ y sobre la esperanza cde armonizar las relaciones entre emplez

dores y trabajadores.

Actualmente el comité debe ser consultado en especial, acerca de
las medidas gue puedan tener repercuciones sobre el n@mero o la -
estructura de la fuerza de trabajo empleada; el control de las -
obras de la empresa por los representates del personal ha desarrg
1lado en ellos indiscutiblemente el sentido de la responsabilidad
y una mejor aptitud a asumirla. Pero en la esfera econfmica se -
espera y considera que la experiencia ha fracasado, a peéar de los
ejemplos de &xito gque puedan citarse en algln caso aislado. En su
gran mayorfa los comités parecen haber desempefiado un papel més -
bien formal y aungue en ocasiones haya podido ponerse de relieve-

su contribucién a la solucién de problemas concretos de organiza-
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cisn interna, son diffciles de establecer los efectos de su inter
vencién en la vida econémica y financiera de la empresa. Sirn du-
da, la ocasién que el comité ofrece a quienes los canstituyen de-
seguir la marcha del negocio y las necesidades que les impone de
intervenir fundadamente en las discusionés han permitido algunos
de ellos iniciarse en las cuestiones econémicas y financieras y =
han fomentado los esfuerzos de las organizaciones sindicales en -
pro de la formacién de una élite; pero se trata m&s bien de la -
preparacifn a la participacién gque de una participacién.efectiva.
En la esfera de las relaciones de trabajo, los casos comprobados
de actuacién eficaz que pueden comprobarse y alegarse caon demasia
do escasos para autorizar mucho optimismo acerca de la aparicién
de una "preocupacién por la obra camdn®, que esperaban los promo-
tores de la reforma; en las empresas donde las tenciones son gran
des, la existencia del comit& ha contribuido en opinidn de algunos,

m&s bien a agravarlas.

Es indudable que gran parte de la responsabilidad por este fracaso,
al menos parcial, debe atribuirse a las actitudes de las partes -

que han intervenido en el funcicnamiento del Sistema.

£1 comitf de empresa es un arma ce la lucha de clases y no debe con

siderarse como un instrumento de cooperacién entre los empleado -

res y los trabajadores.
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Otros comentarios han insistido sobre la ausencia en el material
sistema de los comités de todo procedimiento regular -similar al
gue existe en el sistema brit&nico de "Consulta Paritaria®- para
1ls solucién de las divergencias que surgir8n inevitablemente en -
uno u otro momento durante las discusiones. Aquella ausencia mul
tiplicarfa las situaciones en las que un desacuerdo de menor im-
portancia conduce a un callején sin salida que impide todo progre

so constructivo.

Aquellos para quienes un sistema eficaz de participacién, que debe
mantenerse muy alejado de toda posicién reivindicada, supone 1la =
preexistencia de un equilibrio satisfactorio de las fuerzas presen
tes en la empresa, han podido considerar desde este punto de vis-
ta también hasta 1968 que el mantenimiento del sindicato fuera de

la empresa era una causa adicional de fracaso.

La mejora del sistema actual no podr§ aspirar a una aceptacién -
unénime cualquiera que sea la direccién en que se intente, peroc -
es evidente que la reforma en curso darfa satisfaccién a la mayo-
rfa si reforzara los medios de accién de los comités y las garan-
tias personales de sus miembros. Por otra parte, hacia ello han

tendido todas las modificaciones del texto original (en 1966 como

en 1946), y en imaginable al respecto una inversifn del proceso.

Pero puede esperarse, como lo hace M. Montuclard, de una institu-

cién renovaca la fuerza suficiente para modificar, a plazo m&s o-
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menos largo, los factores ideclfgicos, polfticos y psicolégicos -
que se oponen al proyreso de la participacién . ¢No debe pensarse,
con H.4W. Ehrman, que ningln mecanismo ser§ bastante eficaz para -
crear en el ceno de la empresa una unidad capaz de resistir muche
tiempo a las presiones de una sociedad tan profundamente dividida

como la sociedad Francesa actual?

En todo caso, para alcanzar el "Quantum de Accién™ sers necesario
una reforma muy profunda y no simples modificaciones de detalle -
del sistema en vigor. ; Conseguir$ la reforma que en un futuro -
préximo habra de propaonerse al parlamento colmar las esperanzas -
de unos sin suscitar temores en los demas? dado lo poco que se sa
be todavfa acerca de los proyectos definitivos del gobierno, cuan

to pueda decirse saobre este tema no serfa sino mera especulacién.
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"El caso de México".
4.1. Antecedentes.

La Constitucién de 1857 recogif los principios fundamenta-
les del liberalismo polftico y econfmico y por lo mismo determinég
que el Estado no debfa intervenir en la vida econémica, que la =
Direccifn de la empresa era patrimonio exclusive del empresario,-
que las relaciones de trabajo debfan de regularse de conformidad
a la voluntad que las partes hubieran manifestado en el contrato,
que dicho contrato debfa ser considerado como un contrato de pres
tacién de servicios y que las condiciones de trabajo debfan fijar

se de conformidad al libre juego de la oferta y la demanda.

Este contrato, llamado libre, ré&pidamente pusoc de manifiesto que
cuando las partes no poseen la misma fuerza para negociar, la =
igualdad es la que ahora, ya que el trabajador que no cuenta con
recursos suficientes se ve obligado a enajenar su libertad, y con
ellc se imposibilita el nacimiento de una verdadera relzcifn con-
tractual. Lo anterior armzdo a la concurrencia de los empresarios
con el fin de evitar el alza de los costos de la produccién, agras

varon aln m&s el problema.

Los reproches al principio aparecieron con la quietud, el silencio
y el desaliento del pueblo, pero poco a poco, a medida que la rea-
lidad fue haciendo ciertos los presentimientos de aquellos que du-
daban que bastara con proclamar la libertad humana para que se res

petara y dignificara el hombre, se fueron haciendo cada vez m&s -
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abiertos, hasta llegar a aquel momento en que con las armas en la
mano, se exigié el que el Estado abandonara su actitud abstencio-
nista e interviniera en la vida econémica en representacién de los
intereses de la comunidad. Asf, tan pronto surgié una nueva luchsa,

el pueblo se vin§ a ella dispuesto a hacerla suya.

Se sucedieron al "Programa de Partido Liberal®™, que proponia las

reformas polfticas, econémicas y sociales que a su juicio se re -
querfan: E1 Plan de San Luis y el movimiento polfitico de Francis-
co I Madero; el Plan de Ayala y el movimiento Social de Zapata; -
el Plan de Guadalupe y el movimiento constitucionalista de Venus-

tiano Carranza.

Tan pronto como Huerta abandon§ el poder (15 de julio de 1914) cg
menzaroa a dictarse las primeras leyes de trabajo elaboradas en -
los Estados de Jalisco (7 de octubre de 1914), Veracruz (19 de -
octubre del mismo afie) y Yucatén (11l de diciembre de 1915). Con=-
ello Aguirre Berlanga, C&ndido Aguilar y Salvédor Alvarado procu-
raron transformar las condiciones de trabajo en sus respectivas -
entidades. Por su parte Venustiano Carranza ofrecif, en las adi-
ciones al Plan de Guadalupe (12 de diciembre de 1914) poner en -
"la legislacién para mejorar la condicién del trabajo rural, del

obrero, del minerc y en general de las clases proletarias®.

A través de los decretos, planes y proclamas que se elaboraron -
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durante el movimiento, empieza a gestarse en los mismos campos de
batalla un nuevo derecho, el derecho social, que considera a la -
persona ya no coOmO un Ser aislado, sino en su calidad de miembro

de un grupo social, cuya actividad repercute en el estado que -

guardan los dem&s grupos sociales de la colectividad.

Tiempo m4s tarde, Venustiano Carranza envié un proyecto de Consti
tucién a la Asamblea Constituyente gque se habfa reunido en Queré-
tarc, y en el cual se facultaba al congreso para legislar en mate

ria de trabajo.

£1 diputado constituyente Francisco MGjica definié la postura que
habrfa de asumir el grupo radical al decir: "es un hecho manifieg
to gue cada uno de los gue formamos esta asamblea viene con la in
tencidn sana de romper los viejos moldes que tantos males nos han
causado; asi como de adaptar nuestras leyes a las tendencias y -
aspiraciones que cada uno de nosotros sentimos profunda e intensa

mente®.

Al discutirse el articulo quinto del proyecto, Hé&ctor Victoria, di
putado obrersc por Yucat&n inicié el dzbate que arrojé las bases -

sobre las cuales habfa de configurarse el Articulo 123 Constitu

cional. A su parecer, en dicho artfculo debfan trazarse las ba -
ses fundamentales sobre las que debfa de legislarse en materia de
trabajo, y entre las normas concretas que deberfan consagrarse a

favor de los trabajadores seflalo la fijaci6n de una jornada méxi
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ma, salaric mfnimo, descanso semanario, higienizacién de talleres,
fabricas y minas, convenios industriales, creacién de tribunales
de caonciliacién y arbitraje, prohibicién del trabajo nocturno de

las mujeres y nifios, accidentes, seguros, indemnizaciénes, etc.

Gracias a que en el Congresoc Constituyente de 1916-1917 habfan en
contrado sitio un buen nGmeroc de dinutados fieles a su misién, =
loé intereses del puebloc pudieron imponerse a los de ias fuer:zas
conservadoras que se oponfan a la adopcién de tales reformas por
considerar, segln expresf Fernando Lizardi, que dichas adiciones
estaban fuera de lugar y que, por lo mismo, debfan reservarse para
el momento en que se discutiera la facultad concedida al Congreso

de la Unién para legislar en asuntos de trabajo.

Heriberto Jara, en su oportunidad, se solidariza al reproche que
en nuestro medic le habfan formulado Ignacio Ramirez, Arriaga y -
Victoria a las estructuras constitucionales tradicionales y en cy
yo nombre se obstaculizaba la consagracién de los principios por

los que el pueble habfa luchado durante m&s de siete afios.

Se sucedieron las intervenciones de Gracidas, Jorge Von Versen,
Manjarrez que propuso gue se creara un tftulo especial sobre la =
materia y Alfonso Gravioto, que llevando hasta sus Gltimas conse=-
cuencias los alegatos de los diputados progresistas, propuso que

se destinara un aparatoc de nuestra constitucién a la consagracidén
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de los derechos socizalese.

Asf, los diputados constituyentes de 1916-1917 incluyeron en nues
tra constitucién ciertos principios a fin de complementar las vie
jas ideas individualistas copn otreas tendientes a desarrollc los -
principios de solidaridad social, capaces de promover el que los
miembros componentes de nuestra colectividad se vean obligados a
subardinar las satisfaccifnes de su interés personal a la consecy

si6én del mejoramiento de nuestra sociedad.

De aquf, que nuestra constitucién parte de la idea que la persona
no es un ser aislado, sino miembro de un grupe social cuya situa-
cién y actividad repercuten en el estado que guardan los demés -
grupos sociales, lo que a su vez obliga a que la gestidén guberna-
mental procure encauzar el desarrollo econémico a efecto de promg
ver el mejoramiento de la sociedad entera y no s6lo el de una clg

se social en particular.

Las consideraciones anteriores dieron como resultado el que nues-
tra ley suprema abandonara la concepcién de la empresa, segin la

cual Esta, es el products de la unién accidental del capital, tra
bajo y administracién, para considerarla como una comunidad de -
trabajo no accidental como un organismo protector de las personas

que la integran, es decir, a una empresa fundada en la contrata =

cién individual, en la cual las condiciones de trabajo eran dicta

das por los patrones exclusivamente, le sucede una empresa solida
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ria, en la que los diversos sectores que la integran intervienen
en la determinacién de las condiciones de trabajo. De aquf que
en la 6poca presente se conciba la empresa como la asociacién -
cel trabajo y capital en la consecucién de una finalidad social

comunitariae.
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4.2, Situacién Actual.

En el mismo orden de ideas, Mario de la Cueva apunta que
en la empresa del mundo czpitalista y liberal el Gnico tftular de
los derechos, era el capital; "el trabajador no tenfa derecho al-
guno en o sobre la empresa; tenfa derechos contra el empresario,
peroc esto era distinto a tener derechos en la empresa; su Gnico -
derecha, en contra del empresario, era obtener un szlario a. cambio
de su trabajo". El dereche del trabajo he modificado radicalmen=
te el concepto de eméresa y significa en gran parte, los derechos
del trabajsdor en la empresa: esta situacién nueva se muestra, -
primeramente, en el derecho de asociacién profesional, la huelga
y el contrato colectivo; instituciones que elevaron el factor tra
bajo a la categorfz de elemento de idéntico rango y valor que el
capital, lo que significa que el derecho de la empresa, esto es,
el derecho que regula las prestaciones de servicios, tiene un doble
origen, el capital y el trabajo; la empresa dejé de ser una monar-

quia absoluta, para convertirse en una comunidad constitucional.

Comoc resultado de lo anterior, el artfculo 123 adem&s de establecer
las bases necesarias para la proteccién y ampliacifn de los dere-
chos de los trabajadores, define unas politica gubernamental en mz
teria laboral, que se integra con medidas tendientes a lograr le
cabal aplicacién de la ley en materia de trabajo, la justicia en-
las relaciones obrero patronales, el equilibrio entre los facto -

res de la produccién, le ampliacifn y mejoramiento de los sistg -
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cientes de productividad. Estas medidas se traducen en la estrug
turacién constitucional de varias instituciones tales como el dere
cho de los sindicatos a coadyuvar a través de la negociacién coleg
tiva, a definir la polftica econdmica y social; La Comisién Nacig
nal Tripartita del Salaric Mfnimo y la Comisién Nacional Triparti
ta del Reparto de Utilidades, todas ellas consecuencias obligadas
del hecho cde que los trabajadores contribuyen con su actividad al

funcionamiento y engrandecimiento de la empresa.

Con base en las consideraciones anteriores puede afirmarse que el
Artfculo 123 contiene las decisiones polfticas y jurfdicas funda=-
mentales que se han adoptado para regular las relaciones de traba
jo a partir del reconocimiento de qbe el trabajo no es un artfcu-
lo de comercio sino un derecho y un ﬁeber social. Por otra parte,
los principios consagrados en este artfculo no representan de mang
ra alguna, todo aquello gue el trabajador tiene derecho, sino tan
solo las bases fundamentales sobre las cuales deben de regularse
las relaciones de trabajo, de aquf que se haya dicho que el precep
to que nos ocupa viene a significarse por ser una norma programé-
tica de gobierno, que obliga a gue en la medida en que las circung
tancias lo permiten, se garantice a los trabajadores m&s y mejores

condiciones de vida.

Las circunstancias presentes, la necesidad de dar una respuesta -
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satisfactoria a los problemas sociales y la democratizacién indug
trial gque debe procurarse obligan a buscar nuevas formas empresa-
riales, conforme a2l espfritu de reforma social que contiene la -
Constitucién, lo que a su vez conlleva la necesidad de establécer
comités paritarios de productividad, comités mixtos de empresa, -
comisiones encargadas cde estudio de problemas que atafien de igual

manera a trabajadores y patrones, etc.

€l coronamiento de esta polftica debe estar representada por la -
participacifn de los trabajadores en la gestién de la empresa, ya
que la verdadera aspiracién del sector obrero consiste no sélo en
que les mejoren las condiciones de vide material, sinoc en gue, -
ademés, se les reconozcan como parte esencial de‘la empress, par-
ticipando en la toma de decisiones que, en forma mediata o inmedia

ta, influyen sobre su vida profesional y sobre su vida privada.

Por ello, las organizaciones internacionzales conscientes de la pro
blem&tica actual han sefalado, con repetida insistencia, que la -
cooperacién entre trabajadores y empleadores resulta indispensa -
ble para el progreso tecnolfgico y para su adaptacién social, re-
quiriéndose adem&s, que unos y otros consulten o cooperen con el

gobiernc en todos los planos:

En el plano nacional, para examinar la situacién existente y,

sobre esta base buscar una solucién a cuestiones concretas de

planificacién de polftica y de précticsa.
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- En el plano de la industria, para evaluar las necesidades y -

proclemas de la industria.

- En el plano local, para analizar la situacién existente en l=
localiazd y movilizar los recursos locales necesarics para ha
cer frente a las repercusiones que tengzn las innovaciones en

la colectividad.

Cogestidén

La palabra cogestién alude, en sentidc amplio 2 la participacién

de los trabajadores en todos los campos que conciernen a la ges-

tién de la empresa. Dentro de este orden de ideas, la cogestién

implica la colaboracién de los trabajadore§ y de los patrones en

la direccién de la empresa, en lugar de conferirle la direccifn -

en forma exclusiva a estos 6Gltimos.

La cogestién se caracteriza, en consecuencia, por la dualidad de
origen de los elementos directivos que representan puntos de vis-
ta e intereses diversos. De aquf que vAlidamente pueda afirmarse
que procura el equilibrio de poderes con vistas al buen funciocna-

miento de la empresa.

Niveles.

La cogestién puede darse en la empresa o a nivel nacional. En el
primer plan, puede situarse a nivel del establecimiento (unidad -

técnica de produccién) o bien de la sociedad (mecanismo de gestién
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La cogestién puede afectar al Consejo de Administracién a la Direc
cifn, al comité de vigilancia o bien a otros Srganos que se creen

en el seno de la empresa.

Composicidn.

1. Cogestién de carfcter minoritario. 3e esté en presencia de
esta institucién cuando se admite unz representacién ;e los
trabajadores en los Srganos directivos de la empresa o del
establecimiento, peroc que viene a significarse por ser infeg
rior a la mitad de los puestos de dichos 6rganos, verbigra-

cia, la Ley Alemana de 1952.

22 Cogestifn Paritaria. En este caso, los 6rganos directivos
de la empresa o del establecimiento se integran en forma pa
ritaria como representantes de los trabajadores y del capi-

tal, verbigracia, la Ley Alemana de 1951.
Segln la intervencién:

1. Cooperacifin. En este caso una de las partes (empresario) es
guien decide, pero previene, informa y asccia a la otra - -
{trabajadores) en la ejecucién de la decisién que si bien es

discutida en com@in, es adaptada por solo una de ellas. La -

cooperacién puede asumir dos modalidades.

A) Coparticipacifn (Mitberatung)



Los representantes de los trabajadores sdélo disponen de un
poder consultativo que viene a significarse por el hecho

de cue la administracién no puede llevar a cabo sus ini -
ciativas sin antes haber obtenidc 21 parecer de los repreg
sentantes de los asalariados, sin cue ello gquiera decir,’

de manera alguna, que se encuentren obligados por la opi-
nién que éstos hayan emitido. Puede asimismo determinarse
el derecho de los trabajadores a exigir que la administra

cién explique los motivos por los cuales rechazd una obser

vacién o sugerencia formulada paor sus representantes.

B) Codeliberacién (Mitwirkung)
En esta hipftesis se reconoce a los representantes de los
trabajadores derecho a participar en la elabqracién de las
decisiones de una manera activa, es decir, se confiere a
los representantes de los trabajadores un poder delibera-

tivo.

Codecisién (Mitbestimmung). S6lo puede hablarse de codecisién,
cuando se determina que las decisiones no pueden ser tomadas
sino una vez obteniendo el voto de los representantes de los
trabajadores , que deben contar en el Consejo de Administracidén

con un poder igual sl de los representantes de los patrones.

£l derecho de codecisifén es susceptible de ser ejercidoc en el
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momento mismo de tomar las decisiones o bien puecde ejercerse
en forma de controcl A POSTERICRI a la toma de decisiones. En
este caso los trabajadores tan solo disponen de un simple deg
recho de votoc sobre decisiones en cuya inicistiva no partici

parn.

Resulta interesante hacer notar gue no se puede hablar de co

gestibén propiamente dicha, es decir, de codecisién, hasta en
) s i

tanto este derecho no se refiera a la toma de decisiones en

materia econfmica.

Cocontrol. Se esté en presencia cde esta institucién cuando
la empresa es controlada por un comité de vigilancia del cual

forman parte los trabasjadores.

Terrenos en los que se puede Aplicar la Cogestién.

En materia de responsabilidades de orden social y relativas
al personal, as{ como en relacién a las condiciones de traba
jo y recomendaciones técnicas. Estas materias deben, en la
medida de lo posicle, ser confiadas a comisiones mixtas a -
fin de evitar la dicotomfa entre la empresa como sociedad -

de trabtajo,y la empresas en tanto =agente econémicc.

En estec cowminios el personzl no participa en la vida econé-

mica de la empresa, salvo pdr las incidenciess ce orden econd
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En materia de toma de decisiones de czrfcizr ecordmico. La
doctrina considera que no se puede hablar de cogestién pro-

piamente cdich=z, es an ta2nioc es-

te dersche o ce reficre 2 1= tcmaz de decisiones en materia
econSmica, lo que implica que los trabajadores perticipan -
en forma paritaria en el Consejo de Administracién y en la

Direccién cde la empresa,

Problemas que Plantea la Cogestidn.
Primer Problema :
Determinar la aptitud o capacidad de los trabajadores para -

.

participar en la gestifn de la empresaz en cuslquiers ce sus

medalidad

- En esta materia dos posiciones doctrinales se -

Tesis recistz. Se basa en el reconocimiento de que existen -
razas sureriores & inferiores. Rosemberg destaca como uno de
sus principales sostenedores. A su parecer en forma =zprioris

ece cstzrrinar si una persona est§ -
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capacitada o no para asumir funciones directivss en la vida -

sconfmnica, Cono ccnsacusncis l6pica, se afirma la existencia
de una clase social, los dolicocéfalos, que por vocacién esté&n

destinados a ejercer las funciones de la direccién .
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Tesis de la universal aptitud de todos los individuos para
participar en la direccién de la vida econfémica. Esta te
sis sostiene que todo individuo se encuentra igualmente fa
cultado para asumir puestos directivos en materia econfmi-
ca, pero que las aptitudes se ven estimuladas o disminui -
das en funcién de la educacién y de las ocasiones gue se =
presentan para ejercerlas. Por tanto, debe darse a todos
la posibilidad de manifestar sus aptitudes, y por lo mismo,
dar a los trabajadores responsabilidades de todos los Srde
nes (esta tesis la adoptan las leyes alemanas de 1951 a =
1952).

Segundo Problemas

Resulta del todo necesario determinar si la cogestifn es -
compatible con el mantenimiento de la autoridad dentro de -

la empresa.

francois Perroux considera que el fundamento de la autoridad

se encuentra en el caricter emprendedor de su titular y que,

por lo mismo, nada se opone a su transmisién o delegacién en

beneficio de los elementos del personal asalariado de la em-

presa .

Tercer Problema:

iLos representantes de los trabajadores en los 6rganos coges
tores deben ser electos entre los.trabajadores de la empressa,

o deben ser designados por las grandes centrales sindicales?



En tanto que un grupo considera que los representantes deben formar
parte de la comunidad natural que constituye la empresa y no en el-
cuerpo intermedio que es la central sindical, otro grupo considera

que la atmSsfera frecuentemente paternalista que reina en el seno. -
de la empresa ha dado como resultado el que los asalariados se ha =
yan habituado a adoptar una actitud sumisa frente a la autoridad -
patronal. De aquf que proponga que le corresponda a las centrales

sindicales designar a los delegados obreros, con lo cual, a su pare
cer, se asegurari la representacién de los trabajadores.sea lo sufi
cientemente independiente como para garantizar una correcta gestién

de la empresa.

Para los empleadores los representantes obreros deben ser asalaria-
dos efectivamente empleadas en un establecimiento. Cdnsideran que
conferirle derecho a las centrales sindicales para desiénar a los -
delegados darfa como resultado, por una parte, el que Estas concen-
tren excesivos poderes, y por otra, el que se vicie el espfritu de
la cogestién por cuanto ésta se propone, primordialmente, fomentar
la participacién directa de los trabajadores en cuestiones que ata
fien a la vida de la empresa. Por su parte, las centrales sindica-
les consideran que en la medida en gue la designacién tenga que re
caer necesariamente en un trabajador de la empresa o establecimiep
to, se corre el riesgo de debilitar lz unidad sindical por cuanto -

con ello se busca desligar a los trabajadores de la central.
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representantes a su vez se pueden combinar de muy diversas ma-

neras.

Cualquiera que sea el nGmero de integrantes del &Srgano coges -
tor, los representantes del capital deben ser electos por la
Asamblea General de Accionistas y los de los trabajadores en -

el seno de la empresa o por la central sindical.

En este estado de cosas y con el fin de evitar el inmovilismo
que puede ocasionar la representacién paritaria, se designa -
un miembro m&s que debe ser ajeno a la empresa y al sindicato
y que asume una posicifn de &rbitrc para el caso en gue los -

.

votos se dividan por mitades entre las dos partes.

€l sistema anterior se puntualiza determinando que el miembro
extraordinaria debe ser electo por mayorfa, pero disponiéndo-
se que esa mayorfa deSe comprender al menos un cierto ndmero

de votos de casa una de las partes. Asf en Alemania, en las

casos en gue el Consejo de Administracién se integra con 1l -
elementos, el décimo primer miembro, es decir el representan-
te extraordinario, debe contar con tres votos de cada una de

las partes, lo que significa que en caso de que la persona -

aludida recabe 5 voces de los accionistzs y 2 voces de los -

trabajadores, su eleccifn ser§ nula ya que no obstante gue =

cuenta con 7 votos sobre un total de 10 cuenta con 3 vaoces

de los trabajzcores en ccntra.
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por €ltimo, se puecde decir gque el buen funcionamiento de la
cogestién depende ce cque cada una ce las cartes participe de
las grandes decisiones teniendc en mente los intereses gene-

rales y no sus intereses particulares o de sector.
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4,3. Investigacién.
4.3.1. Planteamiento de la hipétesis de trabajo
A) e Existen diferentes concepciones sobre los sistemas participa

tivos; por ejemplo, la gue se refiere al término Cogestién, cuyo =

significado alude a la participacién de los trabajadores, en todos
los campos que conciernen a la gestién de la empresa; puede darse a

nivel de &sta o a nivel nacional. La Autogestién significa, escen-

cialmente, la participacifn de todos los miembros de una organiza -
ci6én en la propiedad y en el control de la misma; en ella, la gente
no es un nuevo objeto de la planificacidn y el control ejercidos -
poOr un grupo oligérquico, con la prerrogativa exclusivista de tomar
las decisiones; en la organizacién autogestora, la gente participa-

en la fijacién de los objetivos que ella misma habr& de perseguir.

Los conceptos anteriores se asemejan en términos generales, ya gue

son ambos sistemas participativos en la gestién de empresas de algu
nos pafses europeos, b&sicamente. 5in embarga, en Estados Unidos -
de norteamérica, tambifén se han realizado algunos estudios en diver
$as empresas, s&bre la participacién de los trabajadores en la toma
de decisiones, estos estudios se reflejan en la corriente de la re-
laciones humanas en las organizaciones representada, por Douglas =
Mc Gregor con su teorfa "Y", Rensis Likert, Robert Tannenbaun, -

warren Schmidt etc, entre otros.

En Mé&xica, algunas empresas han realizado intentos por establecer -
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sistemas participativos, ya sea adaptando algunos modelos de paises

europeos, o bien modelos norteamericanos.

B) .- Los resultados que se han obtenido con los sistemas partici

pativos en Mé&xico, no han sido muy efectivos.

C).- Predominan actitudes negativas en la introduccién de siste

mas participativos.

4.3.2. Universo de Estudioc.

A) .- Se investigé el nombre de las empresas que de -
algln modo apliquen un sistema de participacién,
de las cuales se seleccionaron para estudio, -
las que realmente han tenido la experiencia des
de su implantacifén hasta la obtencién de resulta
dos m&s o menos objetivos:

"General Foods de M&xico" y "Combinado industrial
Sahagln™. Adem&s se efectuaron entrevistas a al
gunas personas estudicsas de la materia, a fin-

de enriquecer nuestro trabajo de investigacién.

4.,3.3. Instrumento de la Investigacién.
Se elabor6§ un cuestionario especialmente disefig
do para investigar las caracterf{sticas del sis-
tema participativo empleado en las empresas. -
(anexo). Adem&s, se efectué§ una entrevista para
complementar los datos arrojados por el cuestio-

nario.
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CUZSTIONARIO
I.- PREGUNTAS DE IDENTIFICACION

l.- Nombre de la Institucién

2.- Domicilio

3.~ Ramo

4.- Persona que contesta el cuestionario:

Nombre

Puesto que desempefia

S.= Fecha de fundacién de la Institucién

6.,- Sector al cual pertenece:

a)e- Privado Nacional ¢~}
b) .= Privado Extranjero ( )
c)e- Mixto Nacioﬁal-Extranjero {7 )
d).- Gobierno Fegeral ¢ )
e).- Descentralizada ( )
f).- Participacién Estatal ( )

T.- Capital Social §

B.- Servicios y/o productos, especificar cuales...

9.- NGmero de personal actual:

a).- de confianza

b) .-~ Sindicalizado

c).- empleados
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d) .- puestos de mando

Total

10.- Otros locales y/o sucursales en la ciudad y/o en el pais

IT.- CLASIFICACION DE LA COGESTION:

l.-;En qué consiste, segdn usted la Cogestidn en la Institu-

cién?

2.-;Utilizan otro término para referirse a este tipo de
Administracién?
S1 (=) NGO ()

¢ Cu8l?

3.-;Puedr cefinir alguna otra forma de sistema participative

de Administracién ?

4.-;Cubles son segln usted, los elementos o caracterfisticas
fundamentales, tfpicos, propios de su sistema de Coges

tién ?
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5.~ ;Cu8les son, si los hay, las diversas formas de Cogestién?

6.- ;Existen algunas teorfas o doctrinas que apoyen, fundamen
ten o defiendan la Cogestién en el trabajo ?
=5 E O N ()

iCudles ?

III.- EXPERIENCIA CON EL SISTEMA DE COGESTION
(Este apartado s6lo para las instituciones que han tenido
algln tipo de experiencia de Cogestién)
l.- ; En esta Institucién hubo o existe alglin tipo de siste
ma de Cogestién ?
SI (=) NO ()

¢ Cuéndo?

Actual )

2.- ; Cufndo se inicif el sistema de Cogestién ?

3.~ ; Cu&ndo concluys?

4.- ; Continda hasta la fecha ?

SI () NO ()
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5.~ Describa claramente en que consiste o cansistié el siste

ma de Cogestidn ?

6.- ;Culles son (o fueron) los elementos b&sicos del s;ste-

ma de Cogestién en su Institucién ?

7.- ;CuBles fueron los problemas principales que se encon-
traron con el sistema ?7:

a).- Al iniciarse

b).- Durante su funcionamisnto

8.- Considera usted que este sistema se ajusté:

a).- Parcialmente t )
b).- Casi totalmente )
c).- En su totalidad ()

Por qué 7
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9.- E1 sistema fue aplicado en los niveles:
a).~- Toda la institucién
b).- Solo niveles de mando
c).- Todo el personal de confianza
d).- Todo el personal obrero

e).- Otros

10.- La participacién fue al través de:
a).- Comité o
b).- E1 Consejo Administrativo
c).- Asambleas

d).- Otros

1l.- La participacién incluy6:
a).- Decisiones
b) .- Sugerencias y opiniones

c).- Otrcs

12.- La Participacién en las decisiones incluyé:

a).- Todo tipo de decisiones
b).- Solo lz2s econ8micas
c).- Solo las administrativas

d}.- Sclo las ce perscnal

(
(
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e).~ Otras

13.- ; Qué papel tuvo el sindicato en el Sistema ?

IV.- RESPUESTAS Y RESULTADOS

l.- ;Qué actitudes demostré el personal ante el Sistema ?

a).- Negativa ()
b).- Indiferente ()
c}.- Parcialmente de acuerdo it )
d).- Positiva ()
e).- Muy Positiva L)

2.- ;Qué actitud demostré el Sindicato ?

a).- Negativa G
b).- Indiferente ()
c).- Parcialmente de acuerdo (a9
d).- Positiva )
e).- Muy Positiva ()

3.- § Qué actitudes demostraron los jefes ante el Sistema 7

a).- Negativa ()
b).- Indiferente ( )
c).- Parcialmente de acuerdo (525

d).- Positiva ()



e).- uy Positiva [

4,- ;Qué actitudes demostraron ante el Sistema los empleados?

a).- Negativa ( )
b).- Indiferente ()
c).- Parcialmente de acuerdo (=)
d) .- Pesitiva {=t)
e) .- Muy Positiva ()

5.= ;Qué actitudes demostraron ante el Sistema los obreros?

a).- Negativa (=)
b).- Indiferente ( )
c).- Parcialmente de acuerdo (Y
d).- Positiva Gate)
e).- Huy Positiva )

6.- gHubo algdn tipo de evaluacién ? y medicién de resultados

del Sistema ?

SI ¢ ) NO (G

7.- 5i es que hubo se refirio a:

a) .- Produccién (o)
b) .- Productividad fe Y
c).- tficiencia ()

8.- ; En qué consistib el Sistema de Evaluacidn ?
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9.- Considera gue los resultados fueron:

a).- Negativos ( )
b) .- Parcialmente Positivos (")
c).- Positivos ( )
d) .- Muy Positivos ()

e).- No hubo ningln indicio de efectos ( )

iPor qué?

10.- ;E1 Sistema influy6 en los aspectos de personal del trabajo?
SI ) NO ()

11.- ;En qué? forma se demostrd?

a).- Ausentismo ()
b).- Puntualidad C )
c).- Rotacién ()
d) .- Satisfaccién ( )
e).- Actitudes ()

12.- ;Se midieron de alguna forma estos efectos ?

31 (@] NO ) NG LO SE (

¢ Cusl 7
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4.3.4. Resultados de la Investigacidn.

A) .- "General Foods de México".- Es una empresa del
ramo de la alimentacidn, pertenece al sector mixto
nacional-extranjero, produce alimentos y est4 cons-—
titufda por 1750 trabajadores, aproximadamente.

El sistema participativo que se empleS en esta em -
presa, lo conceptuaron como un 3istema de Participa
cién Responsable, integrado por representantes de -
los diferentes niveles de la Organizacién®, cuyos -
objetivos era lograr un mejoramiento en la calidad

de la vida en el trabajo.

Las caracterfsticas de este sistema, eran las siguien

tes:

- que los obrercs barticiparan en la solucién de
problemas,

- gue se lograra mayor aprendizaje,

- que el sistema de salarios se basara en sus cong
cimientos,

- que la supervisién fuera minima y

- que estuvieran informados de los resultados.

En realidad no se establecif el sistema Cogestor, ya
que existen algunas limitaciones de diversas {ndoles
econfmica.- no existe participacién en el capital, -

por no haber sociedad, ya que la empresa se constitu
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ye con un capital privado;

educacibfn.- existen deficiencias en la preparacién de
los trabajadores para desempefiar en forma m&s eficien
te su puesto, y, tener una mayar conciencia para el -
auto-desarrollo;

medio.- el mexicano estd acostumbrado a actuar bajo -
las normas de un sistema paternmalista, el que lo ha -

condicionado en su conducta pasiva y dependiente.

BY.- "Combinado Industrial Sahagdn".- es una empresa
del ramo Industrial con 24 afos de antigliedad, perteng
ce 2l sector de Participacidén Estatal y produce auth-
méviles, camiones, carros de ferrocarril,carros para
el metro, plésticos y artfculos de fundicién (partes
para automfviles); se encuentra constitufda por - -
16,000 trabajadores aproximadamente. Se implementé -
un sistema participativo cogestor, como prueba piloto
en una gerencia; empezando por desarrollar un modelo
participativo que diera objetivos al personal y que -

éstos se compartieran, es decir hacer objetivos comu-

nese.

Las caracterfsticas de este sistema fueron las siguien
tes: -

- fijacién de metas,
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- campartir la responsabilidad en funcién del alcan
ce de metas,

- evaluacifn de las metas y

- retroalimentaci&n con la informacién necesaria.-

Adem8s, la comunicacién debfa ser abcierta, informando

a todos los niveles y tomando las cecisiones por medio

de un comité integrado por obreros y administradores.

Este sistema participativo, fue a traveds de comités,
incluyendo toma de decisiones de tipo admini;trativo
Gnicamente. La actitud del sindicato fue de parciali
dad, la de los obreros fue indiferente, la de los je<
fes se considera como positiva; sin embargo no fué -
posible realizar una evaluacién sistemética del sistg
ma, ya gque surgieron problemas de desconcentracién de
la gerencia ‘enviando al personal a diferentes plantas,
por lo mismo este sistema participativo en esta emprg

sa quedé en el intento de unma prueba piloto.

Resultados Caomunes en las dos empresass

- la participacién se limitaba en la toma de decisipg
nes de tipo administrativo,

- se buscaba una comunicacién m&s efectiva en todos
los niveles,

- se pretendfa alcanzar una mayor productividad en

el trabajo,



- se buscaba lograr el trabajo en equipo,

- la iniciativa en el establecimiento del sistema era
de los jefes,

- la actitud de los trabajadores fue hasta cierto

punto indiferente.

C) .- Algunas Generalidades.- Los sistemas participati
vos en las empresas de México se han limitado a forta
lecer las relaciones humanas en el trabajo, crear equi
pos de trabajo, o bien encaminar la participacién en-

un modelo de Administracién por objetivos.
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Conclusiones.

CAPITULO I

En el siglo XVIII se desarrollaron conceptos econémicos importan-
tes para la administracién cientffica; los inventos de este siglé
iniciaron un cambio que posteriormente se denomind Revolucién - -
Industrial, camuio que obligé a buscar nuevas técnicas de trabajo
gue permitieran aprovechar al m&ximo los recursos, se efectuaron
algunos intentos de técnicos para lograr una mayor productividad,
sin embargo estos esfuerzos no se integraron para estudiar la ad=-

ministracién.

La administracién cientffica se inicia con los trabajos de Frederick
Taylor que se distinguen por la aplicacién de métodos a la investi
gacién de los problemas administrativos que fueron generados por

el crecimiento industrial.

Para Taylor la escencia de la administracién cientffica estaba en

cuatra &reas principales:

a) el ﬁescubrimiento, a través del uso de mé&todos cientffices,
de los elementos b&sicos del trabajo para reemplazar los -

métodos empfricos.

b) la icentificacién como funcién de la gerencia de planear el
trabajo, en lugar de permitir a los trabajadores reemplazar

a su criterio los métodos empfricos.
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c) la seleccifn y entrenamiento de los trabajadores y el desarro

llo de la cooperacién.

d) la divisién del trabajo entre la gerencia y los trabajadores

con el incremento resultante de la eficiencia.

5in embargo la administracién cientffica tuvo una orientacién pre
dominantemente técnica d&ndole muy poca atencién al aspecto de -
las organizaciones, lo gque gener$ una serie de problemas origina-
dos en dicho aspecto; los conceptos b&sicos que manejaban los -
cientf{ficistas dieron origen a las teorfas modernas, tales como =

las relaciones humanas, la din&mica de grupos en las décadas de

40 y 50; actualmente con el advenimiento de la automatizacién, -
computadoras de alta velocidad, etc., se encuentra nuevamente una
revolucidn en la administracién en la cual resurge la administra-
cién cientffica, aungue esta nueva tendencia, de ninguna manera -
descuida el papel gue juega el comportamiento, a la necesidad es-
cencizl de la participacién de éstos en todos los niveles de la -

organizacién, sino que integra y concilia ambas tendencias.

La Psicologfa, la Sociologfa, la Médicina y otras disciplinas hu-
manas tienen un gran campo de aplicacién en la administracién; en
lo gue se refiere a la Psicologfa se encuentra involucrada en di-
vers=zs actividades relacionadas con la ;onducta de los trabajado-

res como la relacidn, el entrenamiento el desarrollo de personal.

£l enfogue de este trabajo es desde un punto de vista Psico-Social,
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es decir, desde las caracterfsticas del potencial humano indivi -
cdualmente entendido hasta la importancia del estudio de la inte -

.rzcifn oe grupos en las organizaciones.
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CAPITULO 1I

La administracién como cuzlquier disciplina humana evoluciona de
acuerdo a las caracterfsticas Socio-Polfticas y Culturales que -
se van presentando en cada sociedad, por lo que, existen necesi-
dades constantes de cambio en los estilos de cada sistema adminis
trativo, actualmente, es indispensable contar con la participacién
de cada uno de los integrantes de la organizacién. A partir de -
estas necesidades surgen los sistemas participativos en 1la adminis

tracién.

En este capftulo se estudian las aportaciones norteamericanas en

este tipo de sistemas, las que se encuentran representadas por -

los estudios realizados por:

1~ Rensis Likert- presenta una nuevs teorf{s sobre la organiza -
cién de empresas basadas en los principios y pr&ctica usual
de los dirigentes que mejores resultados obtienen actualmen-

te en el mundo de los negocios norteamericanos.

Realizd estudios en diversas organizaciones referentes a la
investigacién del comportamiento humanp, dichos estudios es-
t&n encaminados a elaborar programas de cambios en las orga-
nizaciones, a fin de que encaucen de los supuestos de la -
teoria X", a las de la teoria "Y", del fomentoc de una con -
ducta inmadura al estfmulo y desarrollo de una conducta mady

Ta, de subrayar solamente los factores higiénicos, a recono-



190

cer los factores motivadores de los trabajadores y ayudarles

a satisfacerlas.

Aobert Tonvenbauny y Warren H. Schmidt, describieron una am-
plia gama ce estilos en la forma de un continuo que va desde
el comportamiento directivo muy ‘autoritarioc en un extrema -

hasta el comportamiento directivo muy democrétics en el otro.

La Obra de Douglas Mc Gregor, a partir de los postulados de
la teorfa X, los que se basan primordialmente en un sistema
autoritario explotative ha hecho un estudio minucioso de los
procedimientos empleados en la administracién de recursos -
humanos, a la luz de los conocimientos actuales de las cien-
cias que se ocupan del estudio de la conducta humana, Douglas
Mc. Gregor demuestra que el uso de la autoridad como medio -
principal de control en las organizaciones, invita a la: pro-
duccién, indiferencia hacia los objetives organizacionales,

y negativa a aceptar resdonsabilidades.

Como reverso de medalla Pr Cekom la teorfa nyn, segln la -
cdél la persuacién y la ayuda profesional aunadas a facto -
res de motivacién tales como: la valoraciédn de actuaciones,
el Fomentd de buenas relaciones humanas entre el personal,

los sueldos y ascensos equilibrados, producen resultados -
mejores que el simple uso tradicional de la autoridad; ya -
que conducen a un esfuerzo organizado, autenticamente huma-

No, que promueve simultaneamente la realizacién de las aspi
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raciones individuales y el logro de los objetivos de la =

organizacién.,

Liderazgo S5ituacional

Los estudios empfricos realizados, hacen pensar que la di -
reccifn es un proceso din&mico que varfa de situacién a si-
tuacién s;gﬁn las diferenciss en los dirigentes, los subor-
dinados y las situaciones. En este enfoque situacional al
estudio de las direcciones lo importante es el comportamien
to estudiado, y no una habilidad hipotética inata-.o adquiri
da, o un potencial para dirigir si se pone el &nfasis en el
comportamiento de los dirigentes y laos miembros de su grupo

y en las diversas situaciones.
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CAPITULC III

Segdn las teorfas contemporaneas de la administracién en los diver
sos pafses el enfoque que ha ido predominando es primordialmente
humanista, aunque &ste enfoque varfa de acuerdo a las caracteris-
ticas socio-Polfticas, Econémicas y Culturales de cada pafs, es -
decir, los sistemas de gobierno que prevalecen en cada sociedad.
Si bién es cierto que se le ha dado un mayar énfa;is a los siste=
mas participativos en cada organizacidn, éstos varfian de acuerdo

a la macro-organizacién que prevalece en cada pafs.

La tendencia a la participacién en las organizaciones, la estudia
mos por grados,donde la méxima escala es la autogestién. Yugosleg
via ofrece un tipo autogestién. Aunque el partido y su discipli-
na operan también aquf como un importante factor de control, es =
evidente que se ha conseguido un grado notable de descentraliza -
cién; la comuna Yugoslava tiene un consejo bicameral, una de las

cémnaras es un &§rgano polftico cuya base electoral es la circuns -
cripcién, la otra se ocupa de laos problemas econémicos y represen
ta a los trabajadores y granjeros encuadrados en sus respectivas

organizaciones de trabajo.

El poder de la cémara econfmica es algo menar que el de la polfti
ca, aunque las dos deben actuar de mutuo acuerdo. El1 sistema de
autogestién en Yugoslavia forma parte del régimen polftico carac-

terfstico del pafs, el cu8l se encuentra fundamentado en un siste
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ma de partido Gnico, siendo parte integrante de su estructura -
_polftica, el derecho de autogestién de los trabajadores est8 for
malmente reconocida en la constitucién, por lo que las bases del

sistema no se pueden poner en tela de juicio,.
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CAPITULD IV

La participacién de los trabajadores en la gestién de las empresas
constituye una de las instituciones laborales de mayor sentido -

nacionalista.

El concepto mismo de participacién es un concepto discutible. Pug
de referirse bien a la determinacién conjunta de soluciones de -
trabajo, en cuyo casoc la celebracién de los convenios colectivas
canstituir§ una de las formas de expresidn, bien a la intervencién
misma de los trabajadores en la gesiién de la empresa. Sobre este
particular los expertos aln no pueden llegar a un concepto unifor

me.

uentro de la férmula de participacifn en la gestién seguida por -
algunos pafses de Europa, y particularmente en Alemania Federal,

los problemas m&s comunes radican en le siguiente:

a) Capacitacifn adecuada del perscnzl que deber§ participar en

los Consejos de empresa.

b) Adopcidn de un sistema adecuado para impedir la congelacién
de decisiones, en los casos en que hay representacién pari
taria de ambos sectores. Puede psensarse en la designacién
de un Srbitro permanente, cuya eleccién previa habr§ de -
hacerse por la representacifn mayoritaria de ambos sectg -

reS.



ci)

d)
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Determinacifn de si deben participar sflo los sindicatos, o
conjuntamente sindicatos y trabajadores y en que proporcién.
En este sentido debe tomarse nota de la f6rmula inglesa gue

otorga el monopolio absolutoc a los sindicatos.

Determinacidn de los niveles técnicos y econfmicos de parti-
cipacién:

La participacién en la administracifn de manera minoritaria
podrfa ser considerada aceptable sflc en la medida en que -
nermita a los trabajadores obtener informacién, pero no es =
una soluci&n Sptima.

En general puede considerarse que en América Latina la coges
ti6n no ha tenido particular arraigo. Podria atribuirse ese

fenémz=no a los siguientes motivos:

A nivel de talleres, por el hecho de que en gran medida los

empleadores mantienen una concepcién paternalista.

A nivel de empresa, en virtud de que la celebracién de conve
nios colectivos de trabajo constituye una férmula que se es-

tima suficiente para mejorar las condiciones de trabajo.

A nivel nacional, por la falta de unidad del movimiento obrg
ro organizado.

El pasaje de la democracia polftica a la democracia econémica
y social es el rasgo sobresaliente de la evolucién de las foxr

mas de gobierno de la Bpoca contemporfnea. A través de ella
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se quiere liberar al hombre del libre juego de las fuerzas

econémicas, pero sin que ello implique el sacrificio de las
litertades tradicionales,

De aquf que si las constituciones individualistas y liberg

les colocaron en primer término los derechos del hombre y.-
del ciudadano, los textos constitucionales contemporfneos -
afirmen la existencia no s68lo de derechos del hombre sino =

también de derechos sociales.

En relacifn al Estado, los Derechos Individuales de la De-

mocracia Polftica promueven la abstencién y no la accién del
Estado. Al contrarioc, en el contexto de las ideas en gue se
situa la democracia econdmica y social, los derechos socis ;
les son exigencias; le imponen al Estado la obligacién de -
crear las condiciaones necesarias para que los derechos indi-
viduales puedan tener l; efectividad y positividad que les -

corresponden.

De aquf que para extender los frutos de la democracia a la -
vida social y econfmica se procure, orientar la economia a -
fin de favorecer la distribucién de la riqueza, y se extien
da al campo de aplicacién de las instituciones democréticas
a la vida ecanémica favoreciendo la participacién de los -

trabajadores en la gesti6n de la empresa.

Dr. Javier Patiffo Camarena

22 de septiembre de 1977.
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La Autogesstiéfn consiste en la participacién respohsable y creati
va de los trabajadores a todos los niveles para lograr una admi-
nistracidn empresarial productiva; existen algunas doctrinas y/o
teorfas que apoyan y fundamentan a la Autogestién y Cogestién -

empresarial, éstas, entre otras, se pueden mencionar a la Demg -
cracia, el Comunismo, el Socialismo, el Cristianismo, la Dinémi-

ca de Gruogs,

En M&xico se ha realizado intentos por establecer algdn sistema -
participative en la administracién de algunas empresas, pero los

resultados obtenidos se han quedado pobres, ya que en este pafs -
prevalecen ciertas condiciones que no permiten llegar adn, en con

diciones 6ptimas, a un sistema Autogestor.

Sin embargo, podemos mencionar, que estamos en una etapa de an§ -
lisis en lo gue se refiere a la dinfmica de la Administracién de

nuestras empresas, ya sean Estas péblicas o privadas. Con agrado
podemos decir que cada dfa que pasa existe un avance en los siste
mas participativos, (gradualmente). El1 sistema de Administracién
por Objetivos ha sido adoptado por numerosas empresas, la capaci-
tacifén de los trabajadores se ha fortalecido, en su planificacién
ce acuerdo a las necesidades de cada empresa; a la Comunicacién =

se le est8 dando cada vez mayor importancia.

Con lo anterior nos podemos referir a niveles en la participacién,
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va gue al mencionar la Administracién por Objetivos se incluye un
modelo participativo. Asimismo, a las Cooperativas, las Socieda-

des Civiles, etce.

Para implementar modelos participatives, en México, es necesario
planificar un cambio en todas las estructuras de una sociedad, -
desde el aspecto social-cultural, hasta el econémico-polfitico.
Considerando un cambioc de actitudes implfcito; nos estamos refi=-
riendo a un contexto macrosocialj en una empresa, es posible es-
tablecer un sistema participativo, siempre y cuando se rednan las
caracterf{sticas fundam ntales de dicho sistema; entre otras; se -
pueden mencionar las siguientes: el Liderazgo situacional, alta -
creatividad en el personal, responsabilidad y compromiso de grupo,
alta Comunicacién, sencibilidad en las relaciones humanas, gran -

iotivacién de logro, tanto individual como de grupo.

Por otro lado, se debe contar con un aspecto primordial: la actitud
consciente para el cambio de los individuos que componen la organi
zaci6n; asimismo la tarea de Capacitar sistemética y permanente -
mente al personal de acuerdo a las necesidades gue vayan surgien-

do; es resquisito indispensable.
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